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Los negocios inclusivos son actividades económicas que permiten incorporar a 
comunidades de población base de la pirámide en las cadenas de valor de empresas del 
sector privado. Estos negocios contribuyen al mejoramiento de la calidad de vida de 
población vulnerable en países con altos niveles de pobreza y marginalidad como 
Colombia. Sin embargo, se resalta un desconocimiento general en el desarrollo de los 
negocios inclusivos, lo cual dificulta su implementación y reduce sus probabilidades de 
éxito. Debido a lo anterior, el objetivo de esta investigación es evaluar una metodología de 
negocios inclusivos en términos de eficiencia y eficacia, para identificar buenas prácticas 
que permitan fomentar su desarrollo, aplicación y sostenibilidad. Se toma como estudio de 
caso los procesos de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la metodología de 
encadenamientos inclusivos aplicada por la Fundación ANDI. La metodología desarrollada 
se divide en cuatro partes, de tal manera que los resultados obtenidos garanticen una visión 
integral de la metodología. En la primera parte se busca comparar la metodología de 
encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI con referentes metodológicos de 
negocios inclusivos en Colombia. En la segunda parte, se analizan y caracterizan los 
procesos y herramientas para las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la metodología. 
En la tercera parte se diseña y aplica una herramienta para la evaluación de la eficiencia y 
eficacia de los procesos y herramientas de la metodología. Y, por último, se generan 
propuestas de mejora al desarrollo de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la 
metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI. La principal 
contribución al conocimiento, por parte de la presente propuesta, es el diseño de un 
referente metodológico, apaptable y escalable, para evaluar, en términos de eficiencia y 
eficacia, metodologías de sistemas blandos, como lo son los proyectos de negocios 
inclusivos. 
 
Palabras clave: Negocios inclusivos, población vulnerable, oportunidades, dinámicas de 







Inclusive businesses are economic activities that allow the incorporation of “base of the 
pyramid” communities into the value chains of private sector companies. These businesses 
contribute to the improvement of the quality of life of vulnerable population in countries with 
high levels of poverty and marginality such as Colombia. However, a general lack of 
knowledge in the development of inclusive businesses is identified, which hinders their 
implementation and reduces their chances of success. Due to the above, the objective of 
this research is to evaluate an inclusive business methodology in terms of efficiency and 
effectiveness, in order to identify good practices that allow for its development, application 
and sustainability. The case study for this research is the Fundación ANDI’s Inclusive 
Linkage methodology, specifically the processes part of the pre-feasibility and feasibility 
stages. The methodology developed is divided into four parts, in such a way that the results 
obtained guarantee an integral view of the methodology. The first part seeks to compare the 
Inclusive Linkages methodology of the Fundación ANDI, with methodological benchmarks 
of inclusive business in Colombia. In the second part, the processes and tools for the pre-
feasibility and feasibility stages are analyzed and characterized. In the third part, a tool is 
designed and applied to evaluate the efficiency and effectiveness of the processes and tools 
of the methodology. And, finally, improvement proposals are generated for the development 
of the pre-feasibility and feasibility stages of the inclusive linkages methodology of 
Fundación ANDI. This investigation’s main contribution to knowledge is the design of a 
methodological reference, apaptable and scalable, to evaluate, in terms of efficiency and 
effectiveness, soft system methodologies like inclusive business projects. 
 
Key words: Inclusive business, vulnerable population, opportunities, market dynamics, 







De acuerdo con el Banco Mundial, la pobreza es “la incapacidad para alcanzar un nivel de 
vida mínimo” (Spicker, Alvrez, & Gordon, s.f.). Este concepto es complejo y está relacionado 
con otros aspectos como la marginalidad y la desigualdad. Por una parte, el concepto de 
marginalidad hace referencia a la condición involuntaria de un grupo de personas de estar 
por fuera, o al margen, de sistemas sociales, políticos, económicos, ecológicos y físicos; lo 
cual les limita el acceso a recursos y oportunidades. En muchos casos, la marginalidad es 
considerada una causa de la pobreza, y es una condición relativa para las personas (von 
Braun & Gatzweiler, 2014). Por otro lado, el concepto de desigualdad está relacionado con 
la diferencia en los niveles de vida e ingresos de la población. 
 
De acuerdo con (Ishikawa & Strandberg, 2009), el concepto de población base de la 
pirámide – BdP, hace referencia a aquellas personas con ingresos inferiores a 3.260 dólares 
anuales, de las cuales se estima que son alrededor de 4.000 millones de personas del 
mundo. La población BdP emplea la mayor parte de sus ingresos en artículos de consumo, 
dejando de lado aspectos fundamentales como la salud, educación y servicios públicos, 
entre otros; esto resulta en altos índices de pobreza y dependencia de sistemas informales, 
y por ende altos niveles de vulnerabilidad (Goyal, Sergi, & Jaiswal, 2015). 
 
La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, aprobada por la Asamblea General de las 
Naciones Unidas en el 2015, representa una oportunidad para América Latina y el Caribe, 
de enfrentar problemáticas como la desigualdad, altos índices de pobreza, exclusión social 
y económica, entre otros. El concepto de inclusión tradicionalmente hace referencia a 
problemáticas de género, juventud, personas en condición de discapacidad y minorías 
étnicas, sin embargo, ahora también se refiere a comunidades afectadas por conflicto 
armado y desplazamiento forzoso (Clark, 2017). Para la Agenda 2030, la paz es un requisito 
para el desarrollo sostenible; sin paz no es posible erradicar la pobreza y construir 
sociedades justas e inclusivas. 
 
Para alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible - ODS 2030, es necesario el trabajo 
conjunto del sector privado, el Estado y la sociedad civil. Son evidentes las limitaciones de 
los programas estatales, de entidades no gubernamentales, y de responsabilidad social 
empresarial, para solucionar problemáticas de acceso a bienes y servicios por parte de 
población BdP. De esta manera surge el concepto de negocios basados en la economía de 
mercado sociales. Este tipo de negocios son una oportunidad para atender las necesidades 
de la población BdP, generando ingresos para sus accionistas. 
 
Los modelos de negocios basados en la economía de mercado tienen en común que son 
impulsados por el sector privado y las entidades de desarrollo, para incluir a la población 
base de la pirámide en las dinámicas de mercado. Éstos a su vez, se diferencian 
principalmente en sus propuestas de valor para los involucrados. Entre estos están el 
modelo de responsabilidad social empresarial, negocios sociales, mercados y economías 
inclusivas y modelos de creación de valor compartido. 
 
Es necesario que las empresas entiendan que son actores fundamentales de cambio, y que 
transformar el país en una sociedad más inclusiva genera beneficios económicos y de 
competitividad para el negocio (Fundación ANDI, 2017). Surge el concepto de negocios 
inclusivos el cual ha sido definido por distintos autores y entidades. En términos generales, 
son aquellas actividades económicas que permiten incorporar a comunidades de población 
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vulnerable en las cadenas de valor de empresas del sector privado como mecanismo para 
mejorar su calidad de vida. 
 
Teniendo en cuenta las particularidades y dificultades que se pueden presentar para el 
desarrollo de proyectos de negocios inclusivos, las empresas generalmente no cuentan con 
los conocimientos y experiencia para desarrollarlos de manera autónoma. Frente a esto 
existen múltiples metodologías y entidades que apoyan en el desarrollo de negocios 
inclusivos, facilitando el cumplimiento de sus objetivos y la articulación entre la empresa 
privada, la comunidad de población vulnerable y los aliados en el territorio. En Colombia 
existen múltiples iniciativas, públicas y privadas, que promueven iniciativas para la inclusión 
de población vulnerable en las cadenas de valor de las empresas, entre las cuales se resalta 
a la Fundación ANDI. 
 
La Fundación ANDI es una entidad sin ánimo de lucro que busca fomentar que las 
empresas del sector privado realicen una inversión social más pertinente y sostenible. Los 
proyectos de encadenamientos inclusivos hacen parte de su estrategia de competitividad 
inclusiva, y tienen como objetivo fortalecer a pequeñas unidades productivas de población 
vulnerable en el país para que sean proveedores de materias primas para las empresas. A 
la fecha, la fundación cuenta con 48 proyectos, en las cuales se beneficia a alrededor de 
1844 familias en 16 departamentos del país. La metodología consta de cinco etapas y cada 
proyecto cuenta con un equipo multidisciplinario para su desarrollo. 
 
Aunque se cuente con metodologías probadas, con casos de éxito de proyectos de 
negocios inclusivos, surgen múltiples inquietudes respecto a qué características deben 
tener los negocios para ser considerados inclusivos, cómo se evalúa y establece en qué se 
está beneficiando realmente a una comunidad de población vulnerable mediante el negocio, 
y si las metodologías existentes de desarrollo de negocios inclusivos cumplen con los 
objetivos planteados de la mejor manera. Evidentemente en este tipo de proyectos 
sobresale un componente social que afecta y define el comportamiento y los resultados 
obtenidos mediante su desarrollo; lo cual dificulta la medición de su desarrollo y los 
impactos generados. Los sistemas blandos son aquellos que abordan problemas dinámicos 
y complejos para la toma de decisiones, por involucrar componentes sociales, públicos, 
políticos o humanos (Bejjani, 2010). En este orden de ideas, la metodología de 
encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI, es considerada como un sistema 
blando y puede ser evaluada como tal.  
 
Esta investigación busca contribuir a la generación de conocimiento en cuanto al desarrollo 
de los negocios inclusivos en Colombia, y, mediante la inferencia de buenas prácticas, 
fomentar su desarrollo, aplicación y sostenibilidad. Se toma como estudio de caso la 
metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI, particularmente la 
evaluación de las primeras dos etapas de la metodología: pre-factibilidad y factibilidad. 
 
La evaluación realizada se divide en cuatro partes, de tal manera que los resultados 
obtenidos garanticen una visión integral de la metodología. En la primera parte se busca 
comparar la metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI con 
referentes metodológicos de negocios inclusivos en Colombia. En la segunda parte, se 
analizan y caracterizan los procesos y herramientas para las etapas de pre-factibilidad y 
factibilidad de la metodología, como línea base para la evaluación de la eficiencia y eficacia 
de los procesos y herramientas de la tercera parte. Y, por último, generar propuestas de 
mejora al desarrollo de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la metodología de 





1.1. Contexto de Pobreza 
 
De acuerdo con el Banco Mundial, la pobreza es “la incapacidad para alcanzar un nivel de 
vida mínimo” (Spicker, Alvrez, & Gordon, s.f.). Este concepto es complejo y está relacionado 
con otros aspectos como la marginalidad y la desigualdad.  
 
Por una parte, el concepto de marginalidad hace referencia a la condición involuntaria de 
un grupo de personas de estar por fuera, o al margen, de sistemas sociales, políticos, 
económicos, ecológicos y físicos; lo cual les limita el acceso a recursos y oportunidades. 
En muchos casos, la marginalidad es considerada una causa de la pobreza, y es una 
condición relativa para las personas: por una parte, se refiere a la ubicación física y en la 
escala social de las personas, y por otra al acceso a activos, bienes y servicios (von Braun 
& Gatzweiler, 2014). 
 
Por otro lado, el concepto de desigualdad está relacionado con la diferencia en los niveles 
de vida e ingresos de la población. Los dos indicadores más conocidos para medir la 
desigualdad son el coeficiente de Gini y el índice Palma (Angulo, ¿Qué tanta desigualdad 
hay realmente en Colombia?, 2013): el coeficiente de Gini es una medida que pondera la 
diferencia entre la distribución real de los ingresos de un país y una distribución 
perfectamente igualitaria ideal; el coeficiente tiene un valor máximo de 1,0 si una persona 
obtuviera todo el ingreso de un país, y un valor mínimo de 0,0 si el país tuviera una perfecta 
igualdad de ingresos. Mientras que el índice Palma se define como la razón entre el ingreso 
del 10% de la población con mayores ingresos, y el ingreso del 40% de la población más 
pobre.  
 
Está demostrado que ambos indicadores tienen un comportamiento muy similar. Si se 
analiza el caso de Colombia, de acuerdo con el coeficiente de Gini, Colombia es el país 
más desigual de Latinoamérica. Según el índice Palma, las ciudades más desiguales de 
Colombia son Cali, Pasto y Medellín, y las más equitativas son Bucaramanga, Cúcuta e 
Ibagué.  
 
Diversos autores afirman que los principales mecanismos para reducir la desigualdad y la 
marginalidad son los impuestos y generar igualdad de oportunidades, es decir, incluir 
poblaciones y territorios tradicionalmente excluidos en las dinámicas de mercado. 
 
El concepto de pobreza es tan amplio que se dificulta establecer un único indicador que 
permita determinar una línea de pobreza universal, comparable entre sectores, regiones y 
países. De acuerdo con la CEPAL, existen cinco indicadores de pobreza: NBI – 
Necesidades Básicas Insatisfechas, Índice de Calidad de Vida, Índice de Desarrollo 
Humano, Pobreza Monetaria e IPM – Índice de Pobreza Multidimensional. Por su parte, el 
Banco Mundial propone un nivel basado en consumo, el cual se compone de dos partes: el 
recurso necesario para acceder a necesidades básicas y mínimos de nutrición, y un valor 
que refleja el costo de vida en un país en específico.  
 
A continuación, se describen los dos indicadores mayormente utilizados para medir los 
niveles de pobreza, el Índice de Pobreza Multidimensional y la Pobreza Monetaria, 




− Índice de Pobreza Multidimensional de Colombia – IPM Colombia: la 
metodología propuesta por el Departamento Nacional de Planeación – DNP, para 
Colombia consta de cinco dimensiones que a su vez se dividen en quince variables. 
Las dimensiones estudiadas son condiciones educativas del hogar, condiciones de 
la niñez y la juventud, salud, trabajo, y acceso a los servicios públicos domiciliarios 
y las condiciones de la vivienda (Angulo, Díaz, & Pardo, Índice de Pobreza 
Multidimensional para Colombia (IPM-Colombia) 1997-2010, 2011). Según este 
índice, una persona es considerada pobre si presenta una privación superior al 33%, 
es decir si presenta privación en cinco de las quince variables. Para el 2017, la 
pobreza multidimensional total nacional fue del 17,0%, disminuyendo frente al 2016 
(17,8%) (DANE, 2018). 
 
Para reducir el IPM, se plantea el aumento de programas de protección social por 
parte del Estado para garantizar el acceso a servicios básicos, el aumento de los 
ingresos de la población y la implementación de herramientas que generen cambios 
estructurales en la sociedad. 
 
− Pobreza Monetaria: este indicador únicamente tiene en cuenta los ingresos de una 
persona para determinar si está por debajo de la línea de pobreza o no. La línea de 
pobreza representa el costo mínimo para acceder a la canasta básica de bienes y 
servicios (Quintero & Cadena, 2013). Una persona es considerada en condición de 
pobreza si cuenta con ingresos inferiores a $2,6 USD al día y en condición de 
pobreza extrema con ingresos inferiores a $1,3 USD al día. Para el 2017, la pobreza 
monetaria en Colombia fue de 26,9% y la pobreza extrema fue de 7,4% (DANE, 
2018). 
 
Una forma para reducir la pobreza monetaria plantea el aumento de los niveles de 
empleo y autoempleo, para de esta forma aumentar los ingresos y generar el 
crecimiento del PIB nacional. 
 
Ante este contexto, es claro que se requieren programas y políticas de desarrollo que 
trabajen de manera articulada problemáticas de pobreza, desigualdad y exclusión, basadas 
en el conocimiento de las causas de estos problemas.  
 
1.1.1. Desarrollo Sostenible e Inclusión  
 
La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, aprobada por la Asamblea General de las 
Naciones Unidas en el 2015, representa una oportunidad para América Latina y el Caribe, 
de enfrentar problemáticas como la desigualdad, altos índices de pobreza, exclusión social 
y económica, entre otros. Para esto se requiere “transformar el paradigma de desarrollo 
dominante en uno que nos lleve por la vía del desarrollo sostenible, inclusivo y con visión 
de largo plazo” (CEPAL, 2018). Colombia alineó los planes de desarrollo con los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible – ODS 2030.  
 
El concepto de inclusión tradicionalmente hace referencia a problemáticas de género, 
juventud, personas en condición de discapacidad y minorías étnicas, sin embargo, ahora 
también se refiere a comunidades afectadas por conflicto armado y desplazamiento forzoso 
(Clark, 2017). Para la Agenda 2030, la paz es un requisito para el desarrollo sostenible; sin 




Para alcanzar los ODS 2030, es necesario el trabajo conjunto del sector privado, el Estado 
y la sociedad civil, así como la difusión y réplica de los modelos de negocios inclusivos a 
los sectores interesados (Garizabal, Sánchez, & Estrada-López, 2017). Particularmente 
para el sector privado, es necesario que las empresas entiendan que son actores 
fundamentales de cambio, y que transformar el país en una sociedad más inclusiva genera 
beneficios económicos y de competitividad para el negocio (Fundación ANDI, 2017). De 
esta forma, el rol del sector privado es incluir a población tradicionalmente excluida de las 
dinámicas de mercado dentro de sus cadenas de valor, de manera sostenible a largo plazo.  
 
1.1.2. Mecanismos para Superar la Pobreza 
 
Como mecanismo para enfrentar problemáticas de pobreza, existen diferentes enfoques en 
los que participa tanto el sector público como el privado. A continuación, se describen los 
tres principales enfoques para abordar la pobreza, incluyendo sus limitaciones: 
 
Tabla 1. Enfoques para abordar la pobreza 
ENFOQUE OBJETIVO OBSERVACIONES 
Asistencialismo 
Corresponde a programas del sector 
público donde se aportan recursos 
para satisfacer las necesidades 
básicas de la población. 
Este enfoque, ampliamente 
realizado, no soluciona la 
problemática de raíz y genera 
dependencia a este tipo de 
ayudas y subsidios. 
Programas de 
capacitación 
(“enseñar a pescar”) 
Corresponde a programas diseñados y 
financiados por el Estado por medio de 
los cuales se pretende desarrollar 
competencias y generar oportunidades 
laborales y de emprendimiento en 
sectores de bajos recursos. 
Este enfoque no genera 
competitividad ni sostenibilidad 
a largo plazo al no solucionar 
problemáticas estructurales de 
la pobreza (Pineda Valbuena, 
2014). 
Inserción a la 
economía de mercado 
Corresponde a modelos donde se 
incorpora a población vulnerable, o 
base de la pirámide, en las dinámicas 
del mercado, ya sea como 
proveedores, consumidores, 
empleados o distribuidores. 
Incluye una mayor 
participación del sector 
privado, lo cual permite 
cambios estructurales 
sostenibles a largo plazo para 
población de bajos recursos 
mediante su inclusión a las 
dinámicas del negocio. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
El enfoque asistencialista tradicional ha sido cuestionado en su efectividad; si el enfoque 
fuese realmente beneficioso se debería contar con mejores resultados de los $2,3 trillones 
de dólares invertidos desde la Segunda Guerra Mundial (McKague, Wheeler, Cash, 
Comeault, & Ray, 2011). De hecho, se afirma que éstas intervenciones generan mayores 
impactos negativos que positivos en las comunidades de población de bajos ingresos: 
creando dependencias en estas ayudas, limitando la gestión para la auto-sostenibilidad, el 
desarrollo de emprendimientos productivos y el crecimiento económico. 
 
De acuerdo con (Pineda Valbuena, 2014), el único enfoque que permite obtener resultados 
generando cambios desde la raíz, es la inserción a la economía de mercado a población 






1.1.3. Oportunidades base de la Pirámide 
 
De acuerdo con (Ishikawa & Strandberg, 2009), el concepto de población base de la 
pirámide – BdP, hace referencia a aquellas personas con ingresos inferiores a 3.260 dólares 
anuales, de las cuales se estima 4.000 millones de personas alrededor del mundo. La 
población BdP emplea la mayor parte de sus ingresos en artículos de consumos, dejando 
de lado aspectos fundamentales como la salud, educación y servicios públicos, entre otros; 
esto resulta en altos índices de pobreza y dependencia de sistemas informales (Goyal, 
Sergi, & Jaiswal, 2015).  
 
Surge el término “castigos” a la pobreza como aquellas situaciones donde la población base 
de la pirámide accede a bienes y servicios en condiciones desfavorables frente a sectores 
más altos de la sociedad (Poyatos, 2014). Estos “castigos” o sanciones, se ven reflejados 
en mayores precios por dificultades e ineficiencias en la cadena de distribución de los 
productos, baja calidad y acceso restringido a los productos y servicios. Asimismo, los 
negocios con población BdP deben enfrentar ecosistemas más débiles; (Koh, Hedge, & 
Karamchandani, 2014) describe a la población BdP como más adversos al riesgo al tener 
menores ingresos, estar menos informados y educados, y con mayores dificultades para 
acceder a ellos, además de contar con menos personal calificado y acceso a servicios de 
la cadena de valor. 
 
Las personas que hacen parte del segmento de población base de la pirámide – BdP – son 
considerados como pobres por consecuencia de sus propios actos, sin embargo, de 
acuerdo con el Servicio Holandés de Cooperación al Desarrollo - SNV, esta población es la 
más emprendedora y creativa, ya que su sustento depende de las decisiones que tomen 
diariamente (SNV, 2009). El SNV propone cambiar la percepción de los negocios con 
población BdP de un tema de necesidad a un tema de oportunidad, pasando de un enfoque 
asistencialista, a uno de negocios sostenibles. 
 
Son evidentes las limitaciones de los programas estatales, de entidades no 
gubernamentales, y de responsabilidad social empresarial, para solucionar problemáticas 
de acceso a bienes y servicios por parte de esta población, de esta manera surge el 
concepto de negocios basados en la economía de mercado. Este tipo de negocios son una 
oportunidad para atender las necesidades de la población BdP, generando ingresos para 
sus accionistas. 
 
Existe una amplia brecha entre la investigación realizada en sectores económicos medios 
y altos, y el sector de población de bajos ingresos. Es fundamental conocer las 
características de la población BdP, para poder considerarlos, no solo como consumidores 
de productos y servicios, sino como emprendedores capaces de crear y gestionar iniciativas 
innovadoras e inclusivas (Gebauer & Reynoso, 2013). 
 
1.2. Contexto de Negocios Inclusivos 
 
1.2.1. Tipos de Modelos Basados en la Economía de Mercado 
 
Los modelos de negocios basados en la economía de mercado tienen en común que son 
impulsados por el sector privado y entidades de desarrollo, para incluir a población de la 
base de la pirámide en las dinámicas de mercado. Estos a su vez se diferencian 
principalmente en sus propuestas de valor para los involucrados. A continuación, se 




− Modelo de cadena de valor: partiendo de la definición de Porter en 1985, este 
modelo se refiere a la forma de desagregar y distribuir el valor en la cadena entre 
los distintos actores que hacen parte de la misma (proveedores, productores, 
transportadores, clientes, etc.). Se aplica un enfoque de redes en el cual los actores 
coordinan actividades para obtener beneficios y ser más competitivos como 
conjunto (FOMIN, 2015). 
 
De acuerdo con Porter y Kramer, todas las empresas crean valor en tres niveles, 
generando oportunidades para mejorar su desempeño de la mano con población 
BdP (Glover Blackwell, Kramer, Vaidyanathan, Iyer, & Kirschenbaum, 2017). Estos 
niveles son: redefinir los productos y el mercado, redefinir la productividad en la 
cadena de valor y fortalecer el contexto del negocio. 
 
− Modelo de micro y pequeñas empresas: se caracterizan por ser emprendimientos 
para generar autoempleo y contar con menos de diez empleados. Se estiman 900 
millones de microempresas, formales e informales, en el mundo, siendo una fuente 
importante de empleo en países en vía de desarrollo (Boyle, Gilbert, & Cornes, 
2016). Generalmente, los emprendimientos se basan en el trabajo diario de las 
familias, por lo cual están expuestos a riesgos del mercado y problemáticas 
familiares. 
 
− Modelo de Responsabilidad Social Empresarial: surge por la necesidad de las 
empresas de retribuir al medio ambiente, a las comunidades en su zona de 
influencia, a sus empleados y demás stakeholders, por el impacto generado en su 
funcionamiento. Este modelo corresponde comúnmente a la totalidad de actividades 
relacionadas con el desempeño financiero, social y ambiental de las empresas 
(Ventura & Saenz, 2015).  Los costos e inversiones generados son para el 
mejoramiento de la empresa y sus stakeholders, mas no están necesariamente 
relacionadas con el objeto social de la empresa. 
 
− Modelo de negocio social: de acuerdo con (Michelini & Fiorentino, 2012), son 
aquellas entidades privadas y autónomas que proveen bienes y servicios para el 
beneficio de una comunidad. Se describen dos tipos de empresas sociales: el 
primero se caracteriza por no generar utilidades, y los excedentes deben ser 
reinvertidos para cumplir un propósito social; y el segundo son empresas con ánimo 
de lucro de personas en condición de vulnerabilidad. (ODI, 2013) la define como una 
organización cuyo principal objetivo es generar impacto social siendo viable 
financieramente. En relación con el modelo de negocio inclusivo, éstos se parecen 
en cuanto a la generación de redes de alianzas, relación en la cadena de valor, 
innovación en la distribución de bienes y servicios, y en generar beneficios sociales.  
 
− Mercados y economías inclusivas: iniciativa multi-sectorial para el estudio, 
análisis y promoción de maneras que generen beneficios económicos y sociales de 
mutuo beneficio para los negocios y las comunidades (McKague, Wheeler, Cash, 
Comeault, & Ray, 2011). La ONU es uno de los principales exponentes con su 
iniciativa de Mercados Inclusivos en Crecimiento – GIM por sus siglas en inglés. De 
acuerdo con el informe del Grupo para la Estrategia de las Fundaciones - FSG  las 
cinco características de una economía inclusiva son: equidad, participación, 




− Modelo de negocios en la Base de la Pirámide – BdP: surgen para satisfacer 
necesidades de mercados de población vulnerable, generando ingresos en su 
operación. De acuerdo con (Goyal, Sergi, & Jaiswal, 2015), este modelo tiene una 
perspectiva de cambio socioeconómico, donde todos los procesos, estructura e 
indicadores de la empresa están enfocados en ser viables comercialmente, además 
de cumplir con una misión social. Estas empresas se basan en generar innovación 
en sus procesos, y se miden con indicadores económicos, sociales y de impacto. 
 
− Modelo de creación de valor compartido: hace referencia a inversiones para 
generar competitividad a largo plazo en las empresas, que al mismo tiempo generen 
beneficios sociales y ambientales (EPS-PEAKS, 2013). El concepto integra la 
generación de valor del negocio y valor social, lo cual se traduce en ventajas 
competitivas para todos los actores involucrados. 
 
En términos generales, los diversos enfoques y modelos se diferencian en cuanto a la 
propuesta de valor, sistemas de gobernanza, gestión de las utilidades y riesgos sociales. 
En la siguiente tabla se comparan los enfoques: 
 
Tabla 2. Comparación de enfoques basados en el mercado 






Objetivo principal Sostenibilidad 
Relación con el CORE 
del negocio de la 
empresa 
Cadena de valor 
Distribuir el valor 
agregado a lo largo 
de la cadena. 
Varía dependiendo 
del objetivo. Los 




Se reconoce que los 
productores hacen parte 
de la cadena, pero 
deben mantener 
estándares para 
continuar en la misma. 
Micro, pequeñas y 
medianas 
empresas 
Generar ingresos y 
empleo. 
Varía dependiendo de 
las restricciones del 
mercado y programas 
de desarrollo. 
Ofrecen canales para 
obtener beneficios 
operativos y económicos 




desarrollo y bienestar 
en la zona de 
influencia y grupos de 
interés de las 
empresas. 
Depende de la 
inversión de la 
empresa. 
No necesariamente 
ligadas a la operación 
de las empresas. 
Empresas sociales Generar valor social. 
Financieramente 
viable, donde las 
utilidades se 
reinvierten en la 
empresa. 
Los beneficios sociales 
son la misión de la 
empresa. 
Negocios en la 










viable, depende de 
los resultados del 
negocio. 
Tiene como requisito 










Objetivo principal Sostenibilidad 
Relación con el CORE 
del negocio de la 
empresa 




(económico y social) 
para todos los grupos 
involucrados. 
Ligada al desempeño 
de la empresa. 
Relacionado con 




Generar valor para la 




viable, depende de 
los resultados del 
negocio. 
Parten de una 
necesidad específica de 
la cadena de valor de la 
empresa. 
FUENTE: Elaboración propia basado en (FOMIN, 2015). 
 




Surge el concepto de negocios inclusivos el cual ha sido definido por distintos autores y 
entidades. En términos generales, son aquellas actividades económicas que permiten 
incorporar a comunidades de población base de la pirámide en las cadenas de valor de 
empresas del sector privado como mecanismo para mejorar su calidad de vida. A 
continuación, se presentan algunas definiciones: 
 
− De acuerdo con el Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible 
– CECODES, los negocios inclusivos están enmarcados dentro del concepto de 
Desarrollo Sostenible, en el cual se busca un crecimiento económico y 
ambientalmente sostenible. Al generarse relaciones de negocio viables entre ambas 
partes, este tipo de iniciativas pueden ser escalables y generar mejores resultados 
que el asistencialismo tradicional (CECODES, 2010). 
 
− Los negocios inclusivos “abarcan, más allá de un acuerdo comercial, aspectos de 
innovación que agregan valor a las actividades dentro de la cadena, al mejorar la 
productividad y  calidad, diferenciar los productos o desarrollar nuevos productos; 
así como el fortalecimiento de capacidades mediante servicios técnicos y 
financieros, englobado todo el proceso en medidas de construcción de confianza y 
sinergias entre las partes” (CONGOPE, 2014). 
 
− De acuerdo con el Comité de Donantes para el Desarrollo Empresarial - DCED, por 
su sigla en inglés, los negocios inclusivos pueden ser desarrollados a lo largo de 
toda la cadena de valor de las empresas, vinculando a población BdP ya sea como 
clientes y consumidores, como también como empleados y proveedores (DCED, 
2014). Como característica principal de los negocios inclusivos, es que se genera 
una relación gana-gana entre la empresa y la comunidad de población vulnerable, 









En la Figura No. 1 se resumen los orígenes del concepto de negocios inclusivos, teniendo 




Figura 1. Orígenes del concepto de negocios inclusivos 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Poyatos, 2014). 
 
1.2.2.3. Caracterización y tipos de Negocios Inclusivos 
 
En su artículo publicado en el Harvard Business Review, (Márquez, Reficco, & Berger, 
2009) presentan una serie de atributos que diferencian a los negocios inclusivos de otros 
tipos de negocios sociales: 
 
− Transformación del statu quo: dan la posibilidad a población vulnerable de 
acercarse a la calidad de vida que aspiran, mediante una iniciativa comercial. 
 
− Motivación comercial y rentabilidad: funcionan bajo modelos de arrastre (pull) de 
la demanda de las empresas ancla, diferente a los modelos de empuje (push) de 
enfoques asistencialistas, lo cual permite generar valor económico y rentabilidad. 
 
− Conexión entre lo local y lo global: rompen el aislamiento de la informalidad, y 
permiten acceder a nuevos mercados y generar riqueza económica y social. 
 
− Innovación paciente: deben concebirse como una inversión a largo plazo, que 





• Surge del concepto desarrollado por Prahalad, donde se propone el pensar en la población BoP 
como emprendedores y consumidores, y como una oportunidad para los negocios. 
• Se plantea la articulación de actores como la sociedad civil, gobierno, agencias de desarrollo y 
ayuda humanitaria, y el sector privado para generar una nueva cultura de negocios con población 




• Karnani plantea que la estrategia para reducir la pobreza está en trabajar con población BoP como 
proveedores de bienes y servicios, mas no como consumidores. Surge como crítica al 
planteamiento de Prahalad por dificultades en la ejecución del modelo y afirma que se requiere 
avanzar hacia un desarrollo sostenible.
2008: Población 
BoP como aliados 
estratégicos
• Hart y Simanis plantean que la población BoP deben ser socios de los negocios, y no únicamente 
como proveedores y consumidores; esto para generar modelos comerciales que mejoren la calidad 
de vida de la población BoP.
• Se requiere entender las necesidades y situación real de la población BoP, para así poder 




− Apalancamiento en recursos locales: capitalizan recursos propios de la 
comunidad (liderazgo, redes, prácticas, etc) que pueden ser activos sobre los cuales 
construir el negocio.  
 
− Protagonistas nuevos y más diversos: consideran otro tipo de negocios y 
empresas para el desarrollo de conceptos como rentabilidad, lucro, eficiencia y 
escala. 
 
El rol de personas BdP se puede desarrollar en las distintas etapas de la cadena de valor 
de las empresas. Se resaltan cuatro procesos clave, los cuales se describen a continuación: 
 
Tabla 3. Tipos de modelos de negocios inclusivos 
Tipo Descripción 
Ejemplos de empresas en 
Colombia 
Compras 
Abastecer de materias primas y otras 
compras que hacen parte de la cadena de 
valor de las empresas por parte de unidades 
productivas de población BdP. 
Indupalma, Alpina, Compañía 
Nacional de Chocolates, 
Federación Nacional de 
Cafeteros, Casa Luker, Alquería. 
Empleo 
Incluir a población BdP de la zona de 




Generar redes de distribución de productos 
y servicios con población BdP. 
Natura, Cemex, Colcerámica 
Clientes 
Diseñar bienes y servicios específicos para 
mejorar la calidad de vida de población BdP. 
Promigas, Pavco, EPM, 
Fundación Carulla, Syngenta, 
Codensa, Bancolombia. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
1.2.2.4. Retos y beneficios 
 
En la siguiente tabla se resumen los beneficios de realizar negocios inclusivos, tanto para 
las comunidades de población BdP como para las empresas privadas que los desarrollan. 
Asimismo, se presentan los retos y barreras identificados para el desarrollo de los mismos. 
Se resalta el desconocimiento general en el desarrollo de estos modelos, lo cual dificulta su 
implementación y reduce las probabilidades de éxito. 
 
Tabla 4. Resumen beneficios, retos y barreras de los negocios inclusivos 
BENEFICIOS RETOS Y BARRERAS 
Para las comunidades: 
− Garantía de compra de sus productos 
− Aumento de niveles de ingresos 
− Negociación justa de precios y 
condiciones 
− Fortalecimiento técnico mediante 
capacitación y asistencia técnica 
− Fortalecimiento organizacional y de 
gestión  
− Acceso a sistemas de financiación. 
− Diferencias en los conceptos de 
negocios inclusivos, negocios sociales 
y responsabilidad social empresarial. 
− Desconocimiento de la situación y de 
las necesidades de la población 
beneficiaria. 
− Definición y delimitación de roles de 
cada entidad aliada de los proyectos. 
− Falta de recursos y personal para el 
estudio, diseño, seguimiento y 
evaluación de los proyectos de 
negocios inclusivos. 
− Paradigmas y barreras para la inclusión 
de población vulnerable en las 
empresas. 
Para las empresas privadas: 
− Mejora de imagen y diferenciación 
− Minimización de riesgos de acceso a 
bienes y servicios 
− Trazabilidad y control de calidad 
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BENEFICIOS RETOS Y BARRERAS 
− Mejoramiento de la gestión del 
negocio 
− Eficiencias internas 
− Desarrollo de nuevos mercados 
− Generar desarrollo en zonas de 
influencia 
− Falta de garantías por parte de la 
población vulnerable para el acceso a 
créditos. 
− Falta de regulaciones específicas. 
− Problemas de orden público en zonas 
rurales. 
− Falta de infraestructura que dificulta el 
acceso, aumenta costos logísticos y 
limita las comunicaciones. 
− Enfoques asistencialistas y 
filantrópicos. 
− Costos de oportunidad por parte de las 
empresas en proyectos con mayores 
tasas de retorno 
− Falta de información del mercado.  
− Dificultades para formalizar los 
negocios por desconocimiento y falta 
de desarrollo organizacional y 
comercial de las unidades productivas. 
− Dificultades en la estandarización y 
medición real del impacto tanto para la 
comunidad beneficiaria como para la 
empresa privada. 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Cooperación Alemana, PRODES, & SENA, 2016) 
(Márquez, Reficco, & Berger, 2009) (Ickis, Leguizamón, Metzger, & Flores, 2009). 
 
1.2.2.5. Actores del Sistema 
 
 
Figura 2. Representación actores del sistema 
FUENTE: Elaboración propia 
 
Diversos autores resaltan la importancia de la articulación interinstitucional para alcanzar 
objetivos de desarrollo sostenible en las regiones. Debido a que en estos modelos de 
negocios inclusivos se presentan dificultades y con el fin de poder obtener los resultados 
esperados de este tipo de iniciativas, es necesario contar no solo con la participación del 
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sector privado, sino también con el apoyo de otras instituciones públicas y privadas que 
aporten en temas técnicos, legales, institucionales y financieras, entre otros. Estos actores 
cumplen la función de aliados en el desarrollo de proyectos de negocios inclusivos, y 
facilitan el fortalecimiento de la relación comercial entre la empresa privada y la comunidad 
beneficiaria.  
 
A continuación, se listan los tipos de actores que hacen parte del esquema de negocios 
inclusivos con su respectivo rol en el sistema: 
 
− Comunidades de población vulnerable: proveen bienes y servicios para 
empresas para contribuir al desarrollo económico y social de la comunidad. 
 
− Sector privado: vinculación de población vulnerable en sus cadenas de valor, 
transferencia de conocimiento, apoyo para el acceso a mercados e insumos. 
 
− Organismos de cooperación internacional: financiación de proyectos, aportes de 
capital semilla e investigación para la justificación y promoción. 
 
− ONGs y Fundaciones: diseño y ejecución de proyectos, articulación de actores, 
fortalecimiento organizacional y poblacional, convocatoria de la comunidad 
beneficiaria. 
 
− Estado / Sector público: diseño y ejecución de proyectos, financiación de 
programas de fortalecimiento (técnico y poblacional), legislación para el desarrollo 
regional y nacional, financiación y aportes a los procesos de las comunidades, 
articulación de actores. 
 
− Academia: aportan conocimiento en el desarrollo de modelos de negocios 
inclusivos, a través de la investigación y mejoramiento de los mismos. (Pineda 
Escobar & Falla Villa, 2016) resalta el rol de la academia en identificar las 
necesidades de las regiones para poder formular propuestas empresariales 
inclusivas y sostenibles. 
 
− Sector financiero: acceso al mercado financiero por parte de las comunidades. De 
acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo - BID, se estima que desde el 
año 2007, el BID ha invertido más de $250 millones de dólares en 45 proyectos, 
generando alrededor de 41.000 nuevos empleos e impactando a más de 300.000 
familias de población vulnerable (BID, 2017). 
 
− Medios de comunicación: promoción y difusión de los resultados e impacto de los 
proyectos. 
 
− Entidades que proveen capacitación: fortalecimiento integral de las comunidades, 
mediante capacitación, asistencia técnica, entre otros. 
 
1.2.2.6. Ejemplos de aplicación y referentes metodológicos 
 
Teniendo en cuenta las particularidades y dificultades que se pueden presentar para el 
desarrollo de proyectos de negocios inclusivos, las empresas generalmente no cuentan con 
los conocimientos y experiencia para desarrollarlos de manera autónoma. Frente a esto 
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existen múltiples metodologías y entidades que apoyan en el desarrollo de negocios 
inclusivos, facilitando el cumplimiento de sus objetivos y la articulación entre la empresa 
privada, la comunidad de población vulnerable y los aliados en el territorio.  
 
Se resaltan iniciativas lideradas por el gobierno donde se aplican estos modelos de 
negocios inclusivos, articulando diversas entidades aliadas que aportan al desarrollo de los 
mismos, incluyendo los Proyectos Público-Privados (PPP – Public-Private Partnerships) y 
estrategias de desarrollo territorial.  
 
En primera instancia, los PPPs surgen como propuestas de diversas entidades para 
vincular en las cadenas de valor de empresas a población rural de manera sostenible. Los 
PPPs son de gran interés para el sector público ya que ayudan a impulsar el desarrollo 
económico de la región; las entidades públicas sirven como facilitadores de estos procesos. 
El informe publicado por (CONGOPE, 2014), pretende ser una guía para los gobiernos 
provinciales en Ecuador para el desarrollo de PPPs y negocios inclusivos. Asimismo, 
existen estrategias como el Proyecto DEL - Desarrollo Económico Local y Comercio en 
Colombia. Este proyecto se suscribió en el 2008 entre la Delegación de la Unión Europea 
para Colombia y Ecuador y el Gobierno Nacional para fortalecer el sistema nacional de 
apoyo a las Mipymes, así como a las iniciativas locales de producción para que puedan 
acceder a mercados, incorporarse a cadenas de valor y aprovechar oportunidades 
territoriales (MinCIT, 2018). 
 
A continuación, se presentan algunos ejemplos de entidades y metodologías que 
promueven el desarrollo de negocios inclusivos en Colombia: 
 
− El Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible (CECODES), es 
el capítulo colombiano del Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo 
Sostenible (WBCSD), y cuenta con el Comité Nacional de Negocios Inclusivos – 
CONNIC. Promueve el modelo de desarrollo territorial inclusivo, en la cual se aplica 
una estrategia de comunicación con todos los actores en el territorio (CECODES, 
2017). 
 
− Particularmente para el sector de palma de aceite, se cuenta con la Guía de Mejores 
Prácticas para la Implementación de Negocios Inclusivos desarrollado en conjunto 
por parte del Programa MIDAS de USAID, Fedepalma y la Alianza para los Negocios 
Inclusivos entre SNV y CECODES (USAID Programa MIDAS, Fedepalma, & 
CECODES, 2010). 
 
− El Observatorio SCALA de la Universidad de los Andes es la entidad encargada de 
investigar respecto a los pilotos de distribución inclusiva y replicarlos en Colombia, 
basados en el modelo de Redes de Distribución Inclusiva (RDI) promovidos por el 
BID/FOMIN (Samper, 2016). Las RDI buscan convertir a personas de la base de la 
pirámide en micro-distribuidores de empresas como Nestlé, Danone y Unilever. 
Mediante este modelo, se estima un aumento de los ingresos de 10.000 mujeres en 
Latinoamérica (Samper, 2016). 
 
− La Guía de Empleo Inclusivo para Empresas, desarrollada por parte de la Fundación 
Corona, Fundación ANDI y ACDI VOCA, pretende ser una herramienta para facilitar 
la inclusión de población tradicionalmente excluida en los procesos de talento 




− The Practitioner Hub for Inclusive Business es una plataforma virtual que publica 
información y buenas prácticas respecto a los negocios inclusivos, de tal manera 
que implementadores y facilitadores puedan diseñar, adaptar e implementar estos 
modelos (The Practitioner HUB for Inclusive Business, 2018). 
 
− La ANDI y la Fundación ANDI desarrollan su estrategia de Competitividad Inclusiva, 
cuyo objetivo es incentivar a las empresas a que sean más inclusivas en sus 
cadenas de valor, mediante cuatro modalidades: empleo inclusivo, compras 
inclusivas, encadenamientos inclusivos y distribución inclusiva (Fundación ANDI, 
2017). Este es un ejemplo de advisory support, o asesoramiento de apoyo, el cual 
busca desarrollar negocios inclusivos sin contar con recursos para invertir en las 
comunidades BoP (USAID, 2017). Estas iniciativas están basadas en proveer 
asesoría, asistencia técnica y demás servicios de desarrollo empresarial. 
 
1.2.2.7. Casos de éxito en Colombia 
 
El número de empresas que se encuentra desarrollando proyectos de negocios inclusivos 
en Colombia ha venido aumentando, a continuación se presentan algunos ejemplos: Natura 
con ventas por catálogo, Indupalma con campesinos aliados, Alpina con pequeños 
ganaderos, Compañía Nacional de Chocolates con pequeños productores de cacao, la 
Federación Nacional de Cafeteros de Colombia con jóvenes caficultores, Casa Luker con 
pequeños productores de frutas, Promigas con acceso a sistemas de financiación, Pavco 
con acceso a riego tecnificado y Bancolombia con servicios financieros (Alianza para los 









2. ESTADO DEL ARTE TENDENCIAS EN INVESTIGACIÓN EN NEGOCIOS 
INCLUSIVOS 
 
2.1. Taxonomía Tendencias en Investigación en Negocios Inclusivos 
 
Con el fin de resumir, compilar, sintetizar y posteriormente analizar la investigación 
existente referente a tendencias en investigación en negocios inclusivos, se realizó una 
revisión sistemática de literatura. En términos generales, esta revisión consta de un proceso 
de búsqueda, catalogación, ordenamiento, análisis, crítica y síntesis. Para este estudio en 
particular, la revisión se realizó en 10 pasos:  
 
1. Identificación de un tema de interés general de investigación. 
2. Búsqueda y definición de lista inicial de fuentes de información referente al tema de 
interés. Se identifican 25 fuentes de información, incluyendo entidades públicas y 
revistas de investigación. 
3. Definición de un tema amplio de investigación de acuerdo con la lista inicial de 
fuentes. 
4. Búsqueda y desarrollo de lista completa de fuentes de información relacionadas. Se 
identifican en total 64 fuentes de información. 
5. Búsqueda y recopilación de la lista inicial de referencias, la cual incluye 160 
referencias entre artículos de revistas de investigación, informes publicados de 
entidades, artículos de conferencias, capítulos de libros, artículos noticiosos, entre 
otros. Se empleó el aplicativo de Mendeley como herramienta de gestión de 
referencias. 
6. Definición de un tema enfocado de investigación de acuerdo con la lista inicial de 
referencias. 
7. Revisión y filtrado inicial de las referencias, teniendo en cuenta únicamente la 
relación de componentes como el abstract, introducción y conclusiones con el tema 
enfocado de investigación. Se obtiene la lista filtrada de referencias con un total de 
70 referencias. 
8. Definición de criterios de selección para priorizar las referencias obtenidas. Los 
criterios utilizados fueron el tipo de fuente (y categoría para revistas de 
investigación), año de publicación, relación con el tema enfocado e innovación de la 
investigación. De esta forma, cada referencia es evaluada para obtener un puntaje 
sobre 5 posibles puntos. 
9. Elaboración de la bibliografía anotada de acuerdo con los puntajes obtenidos para 
cada referencia, mediante la selección de las 35 referencias con los mayores 
puntajes obtenidos. 
10. Ordenamiento y análisis de las referencias seleccionadas, previo a la síntesis y 
crítica de las mismas. 
 
Mediante el proceso anterior, se pretende identificar tendencias en investigación referente 
al concepto de negocios inclusivos y de esta forma determinar falencias en las áreas de 





Figura 3. Taxonomía de Investigación en Negocios Inclusivos 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la Figura 3 se presenta un esquema general de la investigación disponible en negocios 
inclusivos, con énfasis en el ámbito colombiano. Se encuentran diversos tipos de 
publicaciones, incluyendo artículos de revistas de investigación, publicaciones e informes 
de ONGs y entidades de cooperación internacional, tesis de grado de diversas 
universidades, artículos de noticias, libros y páginas web de entidades relacionadas. Se 
propone organizar las publicaciones en cuatro categorías principales, que a su vez se 
dividen en secciones de acuerdo con los objetivos y temáticas tratadas en su contenido. 
 
2.1.1. Categoría 1: Definición de Negocios Inclusivos 
 
Esta primera categoría se enfoca en aquellas publicaciones cuyo objetivo principal es definir 
conceptos referentes o relacionados a los negocios inclusivos. Esta categoría se divide a 
su vez en tres secciones, de acuerdo con el concepto o método al que hace referencia. 
 
2.1.1.1. Definición del concepto de negocios inclusivos y sus características 
 
Esta sección hace referencia a aquellas fuentes que indagan acerca del concepto de 
negocios inclusivos, sus características y las razones de realizar este tipo de modelos de 
negocio para los actores involucrados. La mayoría de las publicaciones inician con este 
esquema, para luego enfocarse en alguna temática relacionada. Se resalta el estudio de 
(Ishikawa & Strandberg, 2009), en el cual se pretende caracterizar los negocios inclusivos, 
y mediante estudios de casos inferir cuáles son los beneficios, restricciones y desafíos de 
los mismos. Mientras que en un estudio realizado en el 2009 por el SNV y RiskMetrics, se 
buscó caracterizar las prácticas de las empresas en cuanto a realizar negocios con 
población BdP, incluyendo el tipo de negocio inclusivo realizado, buenas prácticas 





2.1.1.2. Revisión de literatura acerca del concepto de negocios inclusivos 
 
La revisión de literatura es un método para buscar, catalogar, ordenar, analizar, criticar y 
sintetizar la información existente respecto a un tema en específico. Para el caso de los 
negocios inclusivos, se encuentran artículos de investigación y tesis de grado publicadas. 
Se resalta el artículo de (Garizabal, Sánchez, & Estrada-López, 2017) en el cual se recopila 
y resume una revisión bibliográfica del concepto de negocios inclusivos y lo trae al contexto 
nacional, mostrando cómo surge, cuáles son los marcos metodológicos en el país y las 
empresas que ya lo están realizando. Por otro lado, (Poyatos, 2014) en su tesis de grado 
realiza una revisión de literatura alrededor del concepto de negocios de la BdP. Parte del 
concepto de población BdP, continúa describiendo las dificultades para trabajar con esta 
población o los llamados "castigos a la pobreza", expone las oportunidades de negocio de 
trabajar con este sector, y finaliza con la evolución del concepto de negocios inclusivos y la 
presentación de dos casos de estudio en Argentina. 
 
2.1.1.3. Comparación con otros modelos de mercado con población BdP 
 
Al hablar sobre negocios inclusivos, surgen diversos conceptos relacionados, tales como 
los modelos de negocio social, empresas sociales, mercados inclusivos, valor compartido 
y negocios con población base de la pirámide - BdP. En términos de investigación, algunos 
autores pretenden definir estos conceptos y exponer las diferencias entre ellos. En esta 
sección se resaltan las publicaciones por parte de entidades de cooperación internacional 
y ONGs, así como artículos de revistas de investigación. A continuación, se mencionan 
algunos de ellos. 
 
En el 2017, Deloitte realiza una revisión de literatura y estudio de casos para determinar en 
qué condiciones es rentable realizar negocios con población BdP (Deloitte, 2017). 
(McKague, Wheeler, Cash, Comeault, & Ray, 2011) hacen una introducción a una edición 
especial del Journal of Enterprising Communities, donde distintos autores hablan sobre los 
mercados inclusivos, y de la iniciativa de la ONU de Mercados Inclusivos en Crecimiento 
– GIM por sus siglas en inglés. Por su parte, en el informe de (FSG, 2017), se toma como 
referencia la metodología empleada por el Rockefeller Foundation (2016) para definir el 
concepto de economía inclusiva. El informe presentado por (ODI, 2013) busca definir el 
concepto de empresa social en países en desarrollo. En la investigación se diseña y aplica 
un instrumento para medir el nivel de las empresas en cuanto a las variables de impacto 
social y viabilidad financiera, y la relación entre ellas. El concepto se genera de acuerdo 
con las lecciones aprendidas del levantamiento de información con casos de empresas 
inclusivas reconocidas. 
 
Algunos de ellos, revisan algún concepto relacionado y lo comparan con el concepto de 
negocios inclusivos. Este es el caso del informe de (EPS-PEAKS, 2013), donde se realiza 
una revisión de literatura referente al concepto de valor compartido, evidencias de su 
aplicación, su relación con el sector empresarial, la población BdP, y su relación con los 
modelos de negocio inclusivos. Asimismo, (Michelini & Fiorentino, 2012) analizan diez 
casos de manera teórica mediante la revisión sistemática de literatura, para poder 







2.1.2. Categoría 2: Evaluación de los Negocios Inclusivos 
 
Surgen múltiples inquietudes respecto a qué características deben tener los negocios para 
ser considerados inclusivos, cómo se evalúa y establece en qué se está beneficiando 
realmente a una comunidad de población vulnerable mediante el negocio, y si las 
metodologías existentes de desarrollo de negocios inclusivos cumplen con los objetivos 
planteados. Evidentemente en este tipo de proyectos sobresale un componente social que 
afecta y define el comportamiento y los resultados obtenidos mediante su desarrollo; lo cual 
dificulta la medición de su desarrollo y los impactos generados. Esta segunda categoría se 
enfoca en aquellas publicaciones que intentan responder a estos cuestionamientos, en tres 
secciones: formas de evaluar un negocio inclusivo, formas de medir el impacto y la 
escalabilidad de los mismos, y la incidencia de otros actores para cumplir los objetivos. 
 
2.1.2.1. Formas de evaluación de los negocios inclusivos 
 
En esta sección se incluyen aquellos estudios que plantean alguna metodología para la 
medición y evaluación de los negocios inclusivos. Se presentan los dos casos más 
representativos en este tema, los cuales proponen enfoques sociales para la evaluación.  
 
(Lemos, 2012), en su tesis de grado, adopta la proposición de Ted London acerca del marco 
para la evaluación de impacto de negocios inclusivos (MEINI). Mediante este enfoque, los 
negocios inclusivos deben aplicarse en tres etapas, teniendo en cuenta unos principios en 
cada etapa, los cuales inciden en el éxito o fracaso del negocio. Las tres etapas, con sus 
respectivos principios orientadores, son: 
 
− Diseño: principios de participación externa, creación en conjunto e innovación 
paciente. 
− Implementación: principios de acceso, integración y transferencia. 
− Desempeño: principios de sostenibilidad, alineamiento y valor agregado. 
 
Por su parte, en su tesis de grado, (Bejjani, 2010) pretende demostrar que los negocios 
inclusivos contribuyen a enfrentar la pobreza en países en desarrollo, como Colombia. Para 
la evaluación estudia la metodología de sistemas blandos, incluyendo sus características, 
comparación con los sistemas duros, y el paso a paso para su evaluación. Los resultados 
obtenidos están basados en información secundaria, de la revisión de literatura realizada. 
 
2.1.2.2. Medición de impacto y escalabilidad de los negocios inclusivos 
 
El tema de esta sección es ampliamente investigado y priorizado por parte de entidades 
que promueven el desarrollo de negocios inclusivos alrededor del mundo. Se resaltan 
publicaciones por parte de entidades como el FOMIN, BID y Endeva, así como de firmas 
consultoras como Deloitte, donde la principal herramienta de evaluación son los estudios 
de caso. 
 
Desde un punto de vista del sector privado, el estudio publicado en el 2015 por el FOMIN, 
con el apoyo de SNV y el Ford Foundation, busca recopilar y organizar información referente 
a los Negocios Inclusivos, y responder a las preguntas de si es un modelo escalable, si es 
realmente inclusivo, y si es interesante comercialmente para las empresas. Para responder 
a estos cuestionamientos, se analizan 27 casos de estudio en América Latina (FOMIN, 
2015). Asimismo, (Jenkins, Gilbert, & Baptista, 2013), pretenden definir y resaltar la 
importancia de los programas de desarrollo empresarial de grandes empresas. Mediante el 
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estudio de caso de SAB Miller y sus programas, Oportunidades Bavaria y SAB KickStart, el 
objetivo es documentar buenas prácticas para fortalecer el desempeño de empresas 
privadas, entidades del gobierno, donantes y organizaciones civiles, respecto a sus 
programas de responsabilidad social y aumentar su impacto. 
 
Mediante estos estudios, se busca determinar factores críticos de éxito, así como buenas 
prácticas para el desarrollo de los negocios inclusivos. En el informe publicado por Endeva 
(2014) se trata de las diversas formas de replicar los resultados de negocios inclusivos y 
así aumentar el impacto de los mismos. Para los autores, el factor clave para expandir y 
replicar los modelos de negocios inclusivos, es la información. Se realizan una serie de 
recomendaciones y buenas prácticas relacionadas con los distintos tipos de actores del 
ecosistema (Kramer, Perón, & Pasipanodya, 2014).  
 
Por su parte, el informe de (Koh, Hedge, & Karamchandani, 2014) sugiere que se requiere 
la participación de otros actores en el ecosistema, además del emprendimiento en sí mismo, 
para que el modelo sea exitoso, y que se debe promover la construcción de industrias 
inclusivas, no solo empresas inclusivas. Este informe fue publicado por Deloitte en el 2014, 
y se analizan casos de emprendimientos sociales en países en vía de desarrollo para 
identificar los retos de escalar este tipo de negocios, determinar por qué es tan bajo el éxito 
en la escalabilidad en los negocios sociales, identificar barreras y soluciones a las mismas. 
 
Thorpe es uno de los autores que explora si los negocios con población BdP pueden 
generar impacto más allá de la cadena valor de las empresas, y promover cambios positivos 
en sistemas de mercado más amplios. En su artículo (Thorpe, Business and International 
Development: Is Systemic Change Part of the Business Approach?, 2014), se discute la 
relación entre los negocios, las iniciativas de desarrollo y el cambio en el sistema; la idea 
es identificar si las iniciativas de negocios con población BdP pueden impactar no solo la 
cadena de valor de una empresa sino de todo un ecosistema. Mientras que en su informe 
(Thorpe, Is Systemic Change Part of Pro-Poor Business Approaches?, 2015), la 
investigación se realiza a través de una perspectiva multi-nivel que genera oportunidades 
de cambio sistémico. Para esto, el autor revisa nueve casos de estudio, analizando 
conceptos como la estructura del negocio, los métodos de fortalecimiento y sensibilización 
empleados, y si se tuvieron en cuenta elementos del cambio sistémico, el diseño y 
desarrollo de las iniciativas, entre otros.  
 
Por otro lado, algunas publicaciones intentan promover y resaltar la importancia de nuevos 
modelos de negocios inclusivos. Por ejemplo, en publicaciones como (Samper, 2016) y 
(BID, 2014) se describe el modelo de distribución inclusiva, las posibilidades de impacto y 
expansión del mismo en América Latina, y los factores económicos y tendencias en 
tecnología y de mercado, que hacen que el modelo sea una oportunidad de desarrollo socio 
económico en la región. En estas publicaciones se resaltan diversos casos de éxito que 
promueven el desarrollo del modelo, incluyendo programas de empresas como Unilever, 
Nestlé y Cemex.  
 
2.1.2.3. Relaciones con actores y el ecosistema 
 
En esta sección se resalta la importancia del ecosistema para que el desarrollo de los 
negocios inclusivos sea exitoso. De esta forma se menciona la incidencia de la selección 




Partimos de investigaciones como la de (Gradl & Kramer, 2010), donde se pretende evaluar 
si la selección de socios en un modelo de negocios inclusivos afecta el resultado del 
negocio. Mediante un estudio de caso en Brasil, los autores concluyen que la definición de 
socios y alianzas en los negocios inclusivos son determinantes para los niveles de éxito del 
negocio. Resaltan como criterio principal para la selección de socios, las relaciones con 
otros actores de la cadena de valor, por encima de las capacidades y el capital invertido. 
 
Asimismo, (Kubzansky, Cooper, & Barbary, 2011) pretenden resaltar la oportunidad de 
generar alianzas con socios para superar las barreras y problemáticas relacionadas con 
modelos sostenibles a escala. Frente a las alianzas, mediante estudios de casos en África 
sub-sahariana, se intenta responder a las preguntas: quién y cómo, para que los negocios 
sean más exitosos.  
 
Por su parte, (USAID, 2017) describe el modelo de asesoramiento de apoyo, el cual se ha 
vuelto cada vez más común. Este modelo funciona de manera similar a un aliado, o gestiona 
la articulación de aliados, para lograr el éxito de negocios inclusivos. En el informe se intenta 
aclarar las condiciones de este modelo, por qué se ha vuelto tan popular, qué tipo de 
entidades lo proveen, cuáles servicios son ofrecidos, entre otros cuestionamientos. Lo 
anterior mediante una revisión de literatura de 65 iniciativas y el desarrollo de entrevistas a 
21 entidades que practican este modelo.  
 
En cuanto a las investigaciones referentes a cómo generar el ambiente propicio para el 
desarrollo de negocios inclusivos, se resaltan las publicaciones de entidades como el 
GDPRD y el DCED. En el informe del Global Donor Platform for Rural Development – 
GDPRD, se presenta el concepto de agronegocios inclusivos, haciendo énfasis en el 
ecosistema donde se desarrollan, y las implicaciones en cuanto a la gestión de donantes y 
entidades que promueven en este tipo de iniciativas (Woodhill, 2016). Por su parte, en el 
informe del 2016 del DCED, donde se enfoca en el rol del gobierno y la incidencia de 
políticas y reglamentación en la inversión del sector privado (DCED, 2016). Mientras que 
en el informe de 2017, se genera una discusión referente a qué tipo de apoyo requieren los 
negocios inclusivos; se habla de las barreras asociadas al modelo de negocio, y de que 
aunque diversos programas hayan proporcionado asistencia técnica y económica a 
negocios inclusivos, muy pocos han alcanzado un impacto escalable o un cambio sistémico 
(DCED, 2017). 
 
2.1.3. Categoría 3: Generación de Buenas Prácticas en Negocios Inclusivos 
 
Esta categoría hace referencia a aquellas publicaciones donde se promueve el uso de 
herramientas y buenas prácticas para alcanzar el éxito en la aplicación de negocios 
inclusivos. Estas publicaciones van enfocadas hacia distintos actores que hacen parte del 
ecosistema de negocios inclusivos, como los son las entidades del gobierno, las empresas 
privadas y la academia. 
 
Por su parte, (Tewes-radl, Peters, Vohla, & Lütjens-Schilling, 2013) presentan en su informe 
las diferentes políticas que pueden instaurar las entidades gubernamentales para promover 
los negocios inclusivos y así acelerar y contribuir al cumplimiento de los objetivos de 
desarrollo sostenible. Se generó una caja de herramientas que permite seleccionar 19 
herramientas en una matriz donde se relacionan las políticas (información, reglas, recursos 




Para el caso de las empresas del sector privado, se resaltan las publicaciones de GIZ y 
UNDP en conjunto con Deloitte. La agencia de cooperación alemana, GIZ, es una de las 
principales promotoras del desarrollo de buenas prácticas en modelos de negocios 
inclusivos. Su informe publicado en el 2013, pretende explorar cómo promover el desarrollo 
de negocios inclusivos en el contexto del sector privado. Para esto, se describen las 
principales barreras que tienen las empresas privadas y como intentan superarlas, para 
luego describir los instrumentos actuales para promover los modelos de negocios inclusivos 
(GIZ, 2013). Mientras que, en el informe publicado en el 2015, se va un poco más lejos, y 
se presenta una caja de herramientas para facilitar el desarrollo de los negocios inclusivos. 
Cada herramienta se analiza de acuerdo con unos criterios definidos: complejidad, 
experticia, costo, duración, y fase de desarrollo (GIZ, 2015). 
 
Por su parte, (UNDP & Deloitte, 2016) diseñan un método mediante el cual las empresas 
pueden contribuir a los objetivos de desarrollo sostenible, haciendo énfasis en los negocios 
inclusivos. El método permite determinar en qué nivel de madurez están las empresas 
frente a los negocios inclusivos, para de esta forma definir los siguientes pasos para que 
las iniciativas sean exitosas. El informe incluye tres casos de éxito de empresas que realizan 
negocios inclusivos, así como diez factores críticos de éxito para el desarrollo de los 
mismos. 
 
Por último, (Licandro, 2013) demuestra el rol de la academia en el marco de los proyectos 
de negocios inclusivos. En su artículo, se toman como referentes 16 estudios de casos en 
Uruguay, los cuales fueron analizados para elaborar herramientas conceptuales para el 
análisis, creación y gestión de los negocios inclusivos. 
 
2.1.4. Investigaciones mediante Estudio de Caso 
 
El estudio de caso es el principal mecanismo para generar resultados y conclusiones en 
cuanto a los negocios inclusivos, siendo empleado en todas las categorías. Sin embargo, 
para resaltar su importancia, esta categoría presenta algunas publicaciones de 
investigaciones de estudios de caso, organizados por sectores y en particular para el caso 
colombiano. 
 
2.1.4.1. Investigación de Estudio de Caso por Sectores 
 
A continuación, se presentan los principales sectores en los cuales se han realizado 
investigaciones relacionadas con el concepto de negocios inclusivos o negocios con 
población BoP. 
 
− Agroindustria: De acuerdo con (World Bank Group, 2017), el desarrollo sostenible 
de la agricultura es uno de los ejes fundamentales para erradicar la pobreza, siendo 
el sector con mayores ingresos, empleos y seguridad alimentaria. El informe 
presentado en 2017, tiene como objetivo medir el efecto de las reglamentaciones 
en el funcionamiento de la agricultura y agroindustria, mediante un estudio de casos 
en 62 países.  
 
Mediante estudios de caso, (Ickis, Leguizamón, Metzger, & Flores, 2009) 
demuestran cómo se ha mejorado la calidad de vida de productores rurales y sus 
familias, al incluirlos en la cadena de valor de agronegocios en América Latina. Por 
su parte, (Agriculture for Impact, Imperial College London, 2013) presenta un 
36 
 
informe con 31 estudios de caso relacionados con la agricultura en países africanos 
como Uganda, Sudáfrica, Kenya y Ghana. 
 
− Oil&Gas y Minería: (Ventura & Saenz, 2015) en su artículo proponen un modelo 
para el desarrollo de actividades de responsabilidad social en el sector minero en 
Perú. El modelo es diseñado a partir del estudio y buenas prácticas identificadas en 
diez empresas del sector minero en el país.  
 
Por su parte, (ILO, 2015) se refiere a prácticas de empleo inclusivo que mejoren la 
calidad de vida de los empleados y comunidades en la zona de influencia de 
empresas del sector Oil&Gas en África. 
 
− Retail: (Altemburg, Kulke, Hampel-Milagrosa, Peterskovsky, & Reeg, 2016) se 
enfocan en el sector retail; exponen las dificultades y la necesidad de generar 
políticas para que este sector sea más inclusivo. 
 
− Micro y pequeñas empresas: Como se mencionó anteriormente, las empresas de 
población BoP y negocios sociales, sin un tipo particular de mipymes, y enfrentan 
problemáticas, barreras y oportunidades similares. (Boyle, Gilbert, & Cornes, 2016) 
plantean las oportunidades de desarrollo con micro, pequeñas y medianas 
empresas, las cuales constituyen un gran porcentaje de las empresas. En el informe 
se describen las principales problemáticas que enfrentan este tipo de empresas, así 
como factores críticos de éxito, haciendo énfasis en la necesidad de enfocarse en 
crear valor compartido bajo un enfoque colaborativo entre empresas. Informes como 
el de (Coussa, y otros, 2018), complementan este tema al plantear qué se necesita 
para escalar los impactos de este tipo de empresas. 
 
2.1.4.2. Investigación de estudios de caso en Colombia 
 
Para el caso nacional, existen ya múltiples casos de éxitos en el desarrollo de negocios 
inclusivos. En esta sección se resaltan algunas publicaciones desde el punto de vista de la 
investigación, por parte de universidades nacionales, donde se estudian tanto casos con 
empresas pequeñas o en etapas tempranas, como casos reconocidos a nivel nacional por 
parte de empresas grandes. 
 
En el primer grupo está el artículo publicado por la Universidad Mariana de Pasto, donde 
los autores diseñan un modelo de negocio inclusivo para una empresa de la región, como 
estrategia de responsabilidad social empresarial (Enríquez Ordoñez, Ceballos Gómez, & 
Rosero Lombana, 2016). Este estudio está enfocado en caracterizar a la empresa ancla y 
su cadena de valor, para de esta forma diseñar una estrategia de negocios inclusivos a 
desarrollar. Asimismo, (Pineda Escobar & Falla Villa, 2016) en su artículo de la revista 
Equidad y Desarrollo, muestran los resultados de un estudio de pre-factibilidad para 
desarrollar un proyecto de negocio inclusivo en Apartadó, Antioquia. El estudio pretende 
caracterizar un grupo poblacional de la región y generar propuestas de negocios inclusivos 
a la medida, teniendo en cuenta la oferta institucional y la población.  
 
En cuanto al segundo grupo, el caso de la empresa brasileña, Natura, es ampliamente 
reconocido por vincular población vulnerable para la proveeduría de materias primas y 
distribución de sus productos. (Lemos, 2012) en su tesis de grado, analiza el caso de 
negocios inclusivos de Natura, y plantean que éste, como todos los modelos de negocios 
inclusivos, deben realizarse en tres etapas: diseño y desarrollo, implementación y 
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desempeño. (Pineda Valbuena, 2014) caracteriza la relación existente entre los diversos 
actores participantes del negocio inclusivo de Natura en el mercado colombiano. 
Adicionalmente, se resalta la publicación de (Latorre Iglesias, Díaz Areiza, Plata Rangel, & 
Marín, 2015) donde se comparan dos tipos de negocios inclusivos en el país: DaviPlata y 
Merquemos Juntos. Su metodología de análisis emplea herramientas cuantitativas y 
cualitativas basadas en la etnografía virtual de cada caso estudiado. 
 
2.1.5. Necesidades de Investigación 
 
El desarrollo de negocios inclusivos ha tomado fuerza en los últimos años al comprobarse 
los beneficios de su aplicación tanto para las empresas como para la comunidad de 
población BdP relacionada, los cuales son sostenibles y rentables en el tiempo. Sin 
embargo, se identifican múltiples problemáticas relacionadas con el desarrollo de los 
mismos tales como: costos de oportunidad por parte de las empresas en proyectos con 
mayores tasas de retorno, experiencia y capacidades insuficientes por parte de las 
empresas para llevar a cabo los proyectos, falta de regulaciones específicas, falta de 
información del mercado, dificultades para formalizar los negocios, dificultades logísticas 
por zonas apartadas, falta de financiamiento, entre otras (DCED - The Donor Committee for 
Enterprise Development, 2014).  
 
Adicional a las problemáticas de los negocios, se encuentran múltiples dificultades en el 
desarrollo de proyectos de negocios inclusivos. Al ser proyectos con índole social, se 
dificulta su estandarización y medición real del impacto tanto para la comunidad beneficiaria 
como para la empresa privada. Frente a esto, existen múltiples investigaciones y esquemas 
para la medición de modelos de negocios inclusivos en cuanto al impacto para sus 
participantes (DCED - The Donor Committee for Enterprise Development, 2014). Sin 
embargo, al realizar una revisión de literatura, estas mediciones se enfocan en el impacto 
directo generado por el proyecto, mas no en las metodologías propias desarrolladas para 
cumplir con los objetivos y resultados esperados de los proyectos. Se identifican falencias 
en términos de investigación relacionadas con la evaluación de las metodologías en sí 
mismas. 
 
Para cerrar la brecha en investigación referente a la evaluación de los proyectos y 
metodologías de negocios inclusivos, se requiere identificar metodologías y herramientas 
que permitan estudiar, entender y medir los proyectos de negocios inclusivos.  
 
Los resultados del presente estado del arte fueron publicados en la Revista Internacional 
de Ciencias Sociales, en el artículo titulado “Tendencias en Investigación en Negocios 
Inclusivos: una revisión de literatura” (Covo Guzmán & Monroy Varela, 2018) y presentados 






3. MARCO TEÓRICO EVALUACIÓN DE METODOLOGÍAS DE SISTEMAS 
BLANDOS 
 
Los negocios inclusivos son sistemas complejos que abarcan componentes sociales, 
económicos y humanos, que a su vez afectan su comportamiento y dificultan su medición 
y toma de decisiones. La integración de componentes de negocio, de sostenibilidad y 
desarrollo con población base de la pirámide, hace que estos negocios sean 
simultáneamente atractivos y problemáticos para las empresas y entidades que los 
promueven. Las herramientas y metodologías de evaluación de los negocios inclusivos 
deben considerar todos los aspectos relacionados con los mismos, particularmente esta 
interdependecia entre lo social y el negocio. De acuerdo con (Mohamad, Wood-Harper, & 
Ramlogan, 2014), mediante un pensamiento sistémico es posible integrar iniciativas 
filantrópicas con iniciativas comerciales, para lograr un impacto sostenible. De esta forma, 
se propone el pensamiento de sistemas blandos para relacionar las capacidades de la 
población base de la pirámide con el impacto sostenible de los negocios. 
 
El presente marco teórico pretende identificar el concepto, mecanismos y estudios de caso 
en la evaluación de sistemas blandos, para luego determinar si estos pueden ser adaptados 
para evaluar la metodología de Encadenamientos Inclusivos de la Fundación ANDI. 
 
3.1. Concepto de sistemas blandos 
 
(Stowell, 2009) resalta las problemáticas de abordar situaciones humanas complejas 
mediante la aplicación de métodos científicos empíricos, teniendo en cuenta que no siguen 
patrones definidos y son difíciles de categorizar. Al ser sistemas no definidos, no pueden 
ser resueltos desde las ciencias exactas y únicamente pueden ser estudiados desde un 
contexto real planteando soluciones de forma particular. La investigación referente a los 
sistemas debe plantearse desde un punto de vista del todo, considerando las estructuras, 
relaciones y procesos para entender un comportamiento. De acuerdo con (Halecker & 
Hartmann, 2013), el pensamiento sistémico surge como mecanismo para simplificar y 
facilitar el análisis, y de esta forma la toma de decisiones, convirtiéndose en un requisito en 
un mundo complejo. Este pensamiento se basa en el análisis de las interrelaciones entre 
los distintos componentes de un sistema.  
 
Surgen los conceptos de “sistemas duros” y “sistemas blandos”, donde la principal 
diferencia es que es que en los sistemas duros se asume que las personas son 
observadores pasivos de un sistema y que buscan optimizarlo mediante la definición y 
especificación del mismo; mientras que en los sistemas blandos se asume que las personas 
participan activamente e interpretan los elementos del sistema (Staadt, 2012). Los sistemas 
blandos son aquellos que abordan problemas dinámicos y complejos para la toma de 
decisiones, por involucrar componentes sociales, públicos, políticos o humanos (Bejjani, 
2010).  
 
3.2. Estudio de sistemas blandos 
 
El estudio de sistemas blandos busca entender un fenómeno mediante la experiencia; de 
esta forma es más importante el proceso de investigación que la solución en sí misma. 
Diversos autores plantean que, mediante la investigación de sistemas blandos, cada 
investigador puede llegar a resultados y ver los sistemas de distintas maneras, ya que no 
existe una solución universal. Esta metodología busca cumplir objetivos y obtener 
resultados prácticos frente a la investigación en temas sociales complejos (Stowell, 2009). 
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El principal exponente referente a la evaluación de sistemas blandos es Checkland con sus 
siete pasos, sin embargo, se presentan otras herramientas empleadas por otros autores, 
incluyendo el análisis de redes sociales – ARS y el Enfoque de Sistemas Viables – VSA. 
 
3.2.1. Siete Pasos de la Metodología de Sistemas Blandos de Checkland 
 
Checkland desarrolló una metodología para el estudio de sistemas blandos – SSM por sus 
siglas en inglés, en la cual pretende generar un modelo conceptual, racional y 
argumentable, donde se pueda comparar algún problema o situación con la realidad y 
generar respuestas o recomendaciones frente a ese problema. Los modelos conceptuales 
no reflejan la realidad, sino que están basados en una lógica defendible (defensible logic) 
donde se plantea cómo debería ser o cómo alcanzar un objetivo en un sistema en particular 
(definición raíz - root definition), y de esta forma, identificar posibles cambios y mejoras 
(Burge, 2015). 
 
La metodología consta de un ciclo de siete pasos mediante los cuales se intenta estructurar 
el problema, identificar sus causas, aplicar modelos conceptuales, comparar los modelos 
con la realidad, proponer y evaluar cambios factibles e implementar las mejoras (Bejjani, 
2010). A este ciclo se le suman la aplicación de herramientas que aportan al cumplimiento 
de los pasos.  
 
 
Figura 4. Siete Pasos de la Metodología de Sistemas Blandos 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Burge, 2015) (Bejjani, 2010) 
 
Tal como se muestra en la Figura 4, la metodología se divide en dos partes, donde los 
pasos 1, 2, 5, 6 y 7 se encuentran en el “mundo real”, mientras que los pasos 3 y 4 se 
encuentran en el “mundo del pensamiento sistémico”. Se afirma que fuera del “mundo real” 
es posible que las personas realicen acciones sin el condicionamiento tradicional del 
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mundo; es por esto que allí se incluye el planteamiento de la definición raíz y de los modelos 
conceptuales.  
 
A continuación, se describen los siete pasos de la metodología de sistemas blandos: 
 
Tabla 5. Resumen de los Siete Pasos de la Metodología de Sistemas Blandos 






Se tiene una idea de la 
existencia de un problema u 
oportunidad de mejora, y se 
levanta información respecto 
a los stakeholders, 
desempeño, inconvenientes, 
resultados, y demás que se 
considere relevante.   
Mundo Real 
− Levantamiento de 






Se identifican los sistemas 
relevantes a analizar, 
mediante una representación 
gráfica donde se incluyan 
todas las estructuras de 
relaciones y comunicación, y 










Se plantean las definiciones 
raíces, las cuales afirman 
cuál es el propósito de la 
situación problema, y de allí 
se deducen lógicamente los 
pasos a seguir para cumplir 








Se modela el sistema, 
teniendo en cuenta todos los 
actores, procesos, relaciones 
y variables identificadas. Los 
sistemas se modelan en tres 
niveles: sistema amplio, 
sistema relevante y 
subsistemas, que a su vez se 










conceptuales con el 
mundo real 
Se compara el modelo 
conceptual desarrollado con 
la situación real que se está 
viviendo. Pretende generar 
espacios de discusión para 
identificar oportunidades de 
mejora, mediante el análisis 
de las diferencias entre 
ambos casos. 
Mundo Real 
− Discusión formal 
− Comparación 





Definir cambios que 
sean factibles y 
deseables 
Se definen cuáles cambios 
son factibles de implementar, 
teniendo en cuenta la 
situación real del sistema y 
los recursos requeridos y 








No. Acción Descripción Mundo Herramienta 
a alcanzar la situación 
deseada.  
7 
Actuar para mejorar 
la situación 
problema 
Se implementan los cambios 
factibles y deseables 
seleccionados. Estos 
cambios se clasifican en 
cambios estructurales, 
cambios de proceso o 
acciones, y cambios de 
actitud. 
Mundo Real 
− Evaluación de 
resultados 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Burge, 2015) (Bejjani, 2010) 
 
Para la definición de las definiciones raíz y de los modelos conceptuales, Checkland 
propone herramientas e indicadores para garantizar que el modelo planteado abarque todos 
los elementos relevantes, y que estos estén relacionados entre sí. Se resaltan la 
herramienta CATWOE y las 3E’s. 
 
La herramienta CATWOE es una regla mnemotécnica que facilita el planteamiento de las 
definiciones raíz, al considerar los elementos de un sistema, de la siguiente manera: 
 
− C - Cliente (Customer): aquel que recibe el producto de un proceso y es impactado 
de manera positiva (beneficiario) o negativa (víctima). 
− A – Actores (Actor): aquellos que realizan las actividades de transformación en un 
proceso para obtener el producto. 
− T – transformación (Transformation): los procesos a realizar para obtener un 
producto. 
− W – Weltanschauung: en alemán, “mirada global” o “imagen común”. Creencia o 
perspectiva de la realidad que da sentido a cada definición raíz. 
− O – Dueños (Owners): aquel que toma las decisiones de alto nivel, invierte y se 
preocupa por el desempeño general del sistema (sponsor). 
− E – Restricciones ambientales (Environmental constraints): restricciones o 
limitaciones externas que afectan el desempeño del sistema. 
 
Las 3E’s corresponden a tres indicadores que se utilizan para la evaluación de los sistemas, 
adicionan dos niveles de control a la metodología de sistemas blandos; los primeros dos 
permiten monitorear las actividades del sistema y el tercero es un indicador global de 
desempeño (Bejjani, 2010).  
 
− Eficacia: el sistema genera el resultado deseado. 
− Eficiencia: el sistema emplea el mínimo de recursos. 
− Efectividad: el sistema contribuye a cumplir con los objetivos de alto nivel con 
eficacia y eficiencia. 
 
3.2.2. Otras herramientas 
 
− Análisis de Redes Sociales (ARS): “herramienta que sirve para determinar las 
relaciones entre individuos, mediante el análisis de información cualitativa y la 
representación gráfica en diagramas de red” (Aldana & Cañón, 2017). El ARS 
permite generar indicadores para explicar las relaciones, así como proponer mejoras 
y tomar decisiones. Los diagramas de redes constan de tres elementos: nodos, 
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vínculos y flujos, que se representan gráficamente mediante softwares 
especializados. Las relaciones se generan basadas en información de primera 
mano, incluyendo encuestas, entrevistas y observaciones a los actores de interés, 
y se complementa con estadísticas e informes. 
 
− Enfoque de Sistemas Viables (VSA – Viable Systems Approach): este enfoque 
ha sido desarrollado para estudiar de manera global los procesos de gestión y 
administración, así como los sistemas de servicios (Barile, Lusch, Reynoso, 
Saviano, & Spohrer, 2016). Se compone de dos perspectivas, la primera analiza la 
estructura del tema estudiado, mientras que la segunda analiza el contexto como un 
sistema abierto; de esta forma se obtiene un enfoque global del sistema. 
 
3.2.3. Estudios de caso 
 
En esta sección, se describen algunas publicaciones en las cuales se evaluó algún tipo de 
sistema blando con la respectiva metodología empleada y el sector donde se realizó. 
 
− Sector público: (Staadt, 2012) emplea una SSM para el rediseño de una entidad 
pública que provee vivienda y que su funcionamiento se basa en la gestión de 
proyectos; en el estudio se tienen en cuenta factores socio-políticos internos que 
afectan negativamente el funcionamiento de la entidad. Asimismo, (Iriani & 
Manongga, 2018) proponen el uso de la SSM para estudiar el contexto en el cual 
los estudiantes hacen trampa en los exámenes nacionales. 
 
− Procesos internos: (Delbridge, 2008) describe la aplicación de los siete pasos de 
Checkland en el contexto de un servicio de información de una biblioteca (LIS – 
Library and Information Service) en una firma de abogados en el Reino Unido, donde 
se levantó información mediante entrevistas con 42 personas. Por su parte, (Fitroh 
& Utama, 2017) realizan una revisión de literatura para identificar el uso de la SSM 
en relación a los sistemas de información. Asimismo, (Sankaran, Hou Tay, & Orr, 
2009) analizan dos casos donde se gestiona el cambio organizacional mediante la 
aplicación de la SSM en proyectos de investigación para la acción.  
 
En el artículo de (Zartha, Montes, Vargas, Arias, & Hoyos, 2016), se aplica la SSM 
para mejorar un problema identificado con el Método Delphi y su alineación con una 
estrategia de innovación en una empresa; la metodología se complementa con la 
aplicación de dos cuestionarios a expertos, para definir las acciones de mejora a 
implementar. (Shankar, Acharia, & Baveja, 2009) y (Zlatanovic & Mulej, 2015) 
emplean la SSM para diseñar un marco de referencia que permita el desarrollo de 
un sistema de gestión del conocimiento a la medida de una organización.  
 
− Sector social: (Bejjani, 2010) aplica los siete pasos de la SSM para determinar si 
los negocios inclusivos pueden aportan a la reducción de la pobreza en Colombia.  
 
− Sector agrícola: Como estrategia de desarrollo rural, (Aldana & Cañón, 2017) 
realizan un análisis de redes con organizaciones productivas agrícolas en 
Cundinamarca, para determinar factores determinantes y las condiciones 




− Gestión de la Cadena de Suministro: (Alexander, Walker, & Naim, 2014) realizan 
una revisión de literatura en cuanto al uso de la teoría de las decisiones, o en inglés 
Decision Theory - DT, para la gestión de la cadena de suministro sostenible. 
Alrededor del 60% de las publicaciones estudiadas se enfocan en contextos 
estructurados de toma de decisiones como lo es la investigación de operaciones; 
sin embargo, en algunas excepciones se enfocan en contextos no estructurados 
como lo son los Sistemas Adaptativos Complejos y la Metodología de Sistemas 
Blandos.  
 
Por su parte, (Tavella & Hjortsø, 2012) proponen utilizar la metodología de sistemas 
blandos para diseñar y gestionar una cadena de suministro local de productos 
orgánicos en Alemania. Su marco teórico está relacionado con los métodos de 
estructuración de problemas, los cuales se aplican en el rediseño de negocios, 
desarrollo estratégico, innovación y cambio estratégico en grupos para fortalecer la 
cooperación, comunicación, negociación y acuerdos. Entre estos métodos se 
incluye el pensamiento sistémico, compuesto por el estudio de sistemas duros y 
blandos. 
 
Tal como en los anteriores estudios de caso es posible aplicar la metodología de evaluación 
de sistemas blandos de Checkland para evaluar diversos aspectos y problemáticas 
relacionadas en diversos sectores, en los siguientes capítulos de la presente investigación 
se busca diseñar y comprobar si esta metodología es aplicable para evaluar la metodología 






Los objetivos, general y específicos, definidos para este estudio se han planteado en los 
siguientes términos. 
 
4.1. Objetivo General 
 
Evaluar la metodología de negocios inclusivos de la Fundación ANDI en términos de 
eficiencia y eficacia en los procesos de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la 
metodología de encadenamientos inclusivos aplicada por la Fundación. 
 
4.2. Objetivos Específicos 
 
− Comparar la metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI con 
referentes metodológicos de negocios inclusivos. 
 
− Analizar y caracterizar los procesos y herramientas para las etapas de pre-
factibilidad y factibilidad de la metodología de encadenamientos inclusivos de la 
Fundación ANDI. 
 
− Evaluar la eficiencia y eficacia de los procesos y herramientas para las etapas de 
pre-factibilidad y factibilidad de la metodología de encadenamientos inclusivos de la 
Fundación ANDI. 
 
− Proponer mejoras al desarrollo de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la 







La metodología del proyecto se sustentó en el desarrollo de las siguientes etapas. 
 
5.1. Levantamiento de la información: revisión sistemática de literatura 
 
Proceso sistemático de resumir, compilar, sintetizar y posteriormente analizar la 
investigación existente referente a tendencias en investigación en negocios inclusivos y 
metodologías de análisis de sistemas blandos, ampliando la información recopilada en la 
formulación del proyecto. Los resultados se presentan en los Capítulos 1. Antecedentes, 2. 
Estados del Arte y 3. Marco Teórico. 
 
5.2. Diseño del estudio de caso 
 
El estudio de caso se realiza basado en la metodología planteada por Robert Yin, en donde 
se plantea el desarrollo de cinco componentes, en un proceso secuencial e iterativo, de la 
siguiente forma (Yin, 2013): 
 
5.2.1. Establecimiento del objetivo del estudio de caso  
 
El objetivo del estudio de caso es determinar cómo evaluar una metodología de negocios 
inclusivos para definir si se cumplen sus objetivos y resultados esperados. 
 
5.2.2. Identificación de la unidad de análisis  
 
Para la presente investigación, se plantea como unidad de análisis el HUB de Alianzas para 
la Competitividad Inclusiva, equipo de trabajo a cargo de desarrollar los proyectos de 
Encadenamientos Inclusivos de la Fundación ANDI.  
 
5.2.3. Planteamiento de las proposiciones 
 
Los proyectos de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI cuentan con 
componentes sociales, difíciles de definir y categorizar, lo que los convierte en sistemas 
complejos, que requieren de un análisis desde diversos enfoques para poder entender su 
comportamiento. Debido a lo anterior, la metodología de Encadenamientos Inclusivos de la 
Fundación ANDI es considerada un sistema blando, para el cual se plantean las siguientes 
proposiciones: 
 
− La metodología de sistemas blandos de Checkland es aplicable para evaluar la 
metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI. 
− Se pueden definir y aplicar indicadores de eficiencia y eficacia para monitorear y 
evaluar las actividades de la metodología de encadenamientos inclusivos. 
 
5.2.4. Vinculación lógica de los datos a las proposiciones  
 
Como estrategia para la vinculación de los datos a las proposiciones, el estudio se basa en 
las proposiciones teóricas o “theorical propositions” expuestas por Yin, las cuales dan un 
orden y contexto al análisis a realizar mediante el estudio de caso. En la Tabla 6 se 





Tabla 6. Resumen Vinculación lógica de los datos a las proposiciones 
No. Proposición Descripción Actividades realizadas 
1 
La metodología de 
sistemas blandos 





inclusivos de la 
Fundación ANDI. 
La metodología para la 
evaluación de sistemas 
blandos, propuesta por 
Checkland, es un ciclo que 
consta de siete pasos. Los 
cuales se resumen de la 
siguiente manera: 
− Pasos 1 y 2: considerar y 
expresar la situación del 
problema. 
Hace referencia al planteamiento 
del problema expuesto en la 
propuesta de investigación. 
− Pasos 3 y 4: formular 
definiciones raíces y 
desarrollar modelos 
conceptuales, bajo un 
pensamiento sistémico. 
Para el desarrollo de modelos 
conceptuales, se realiza la 
caracterización de la metodología 
de encadenamientos inclusivos, 
la cual comprende: 
 
− Comparar la metodología de 
encadenamientos inclusivos 
en relación a referentes 
metodológicos en el contexto 
colombiano. Los resultados se 
presentan en el numeral 6.1. 
− Caracterizar los proyectos de 
encadenamientos inclusivos, 
teniendo en cuenta aspectos 
como regiones, sectores 
económicos y población 
beneficiaria. Los resultados se 
presentan en los numerales 
6.2.1. y 6.2.2. 
− Caracterizar los procesos de 
las etapas de pre-factibilidad y 
factibilidad de la metodología 
de encadenamientos 
inclusivos, teniendo en cuenta 
la revisión de literatura en 
cuanto a evaluación de 
sistemas blandos. Los 
resultados se presentan en el 
numeral 6.2.3. 
− Pasos 5, 6 y 7: Comparar 
los modelos conceptuales 
con la situación real del 
sistema, y, de esta forma, 
poder proponer mejoras 
factibles y deseables al 
sistema. 
Incluye: 
− Diseño y aplicación de 
herramienta de evaluación 
para comparar los modelos 
conceptuales con la situación 
real en un proyecto piloto. 
− Definir y aplicar indicadores 
de eficiencia y eficacia a las 
actividades y procesos de las 
etapas de pre-factibilidad y 
factibilidad en un proyecto 
piloto. 
2 
Se pueden definir y 
aplicar indicadores 




Se plantea el uso de dos 
indicadores para la evaluación 
de los sistemas; estos permiten 




No. Proposición Descripción Actividades realizadas 




− Eficacia: el sistema genera 
el resultado deseado. 
− Eficiencia: el sistema 
emplea el mínimo de 
recursos. 
− Diseño de propuestas de 
mejora a la metodología de 
encadenamientos inclusivos. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
5.2.5. Estrategia analítica e interpretación de los datos  
 
Para el desarrollo de la estrategia analítica, se emplea como técnica el modelo-emparejado 
o “pattern-matching” expuesto por Yin. Esta técnica permite comparar lógicamente el patrón 
empírico de la información del estudio de caso, con un patrón predecible identificado 
durante el levantamiento de información. En este caso, se compara la información 
disponible de la unidad de análisis con la metodología de evaluación de sistemas blandos 
de Checkland, para fortalecer la validez interna del estudio de caso.  
 
Como resultado de este análisis, se obtiene el diseño de la herramienta para la evaluación 
de la metodología de Encadenamientos Inclusivos de la Fundación ANDI en términos de 
eficiencia y eficacia. El diseño de la herramienta se realiza en tres pasos, de la siguiente 
manera: 
 
5.2.5.1. Aspectos a tener en cuenta de acuerdo con la revisión de literatura 
 
De acuerdo con el marco teórico acerca de la evaluación de metodologías de sistemas 
blandos, se utiliza la herramienta CATWOE para determinar cuáles aspectos se deben 
tener en cuenta para el análisis de los procesos de las etapas de pre-factibilidad y 
factibilidad de la metodología de encadenamientos inclusivos. Los aspectos a incluir son: 
 
− Relación entre el objetivo de la etapa y actividad 
− Cliente por etapa  
− Rol del equipo del proyecto involucrado por actividad 
− Recursos requeridos (tiempo, recursos físicos, de información) 
− Dependencia y secuencia entre actividades 
− Resultado/entregable generados 
− Documentos (formatos, protocolos, guías) 
− Problemáticas encontradas 
 
5.2.5.2. Definición de forma de medición de indicadores de eficiencia y eficacia 
 
Para la evaluación de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad como un sistema, se 
plantea el uso de dos indicadores que permiten monitorear las actividades: eficacia y 
eficiencia. De acuerdo con la información disponible, se proponen 13 formas para la 
medición de los aspectos relacionados identificados anteriormente, los cuales se muestran 
en la Tabla 7 para cada indicador. Para cuantificar algunas formas de medición, se utilizan 








Tabla 7. Resumen aspectos relacionados con los indicadores de eficiencia y eficacia 































el objetivo de 
la etapa y el 
objetivo del 
proyecto. 
Escala de 1 a 5: 
 
5: Aporta directamente al 
objetivo del proyecto. 
4: Aporta a los intereses 
del cliente. 
3: Aporta a los intereses 
del equipo. 
2: No aporta al objetivo 
del proyecto. 
1: No aporta a los 
objetivos estratégicos de 













el objetivo de 
la actividad y 
el objetivo de 
la etapa. 




3: Gestión del 
conocimiento y 
evaluación 
2: Gestión administrativa 
y legal 














del cliente con 
la etapa. 
Escala de 1 a 5: 
 
5: Muy satisfecho 
4: Satisfecho 
3: Ni satisfecho ni 
insatisfecho 
2: Insatisfecho 









Si el rol del 
equipo que 
realiza la 





la actividad y 
el que la 
realiza. 
Razón entre el perfil 
requerido y el real, donde: 
 
1 = coincide 
<1 = escaso perfil 















estimado de la 
etapa y el real 
Razón entre el tiempo 
estimado y real: 
 
1 = coincide 
<1 = sub estimado 
>1 = sobre estimado 
2.3 
Si se perciben 






entre el tiempo 
estimado y 
real 
Escala de 1 a 5: 
 
5: Muy satisfecho 
4: Satisfecho 


































la actividad y 
los reales 
Razón entre la 
complejidad de os 
recursos físicos 
estimados y reales: 
 
1 = coincide 
<1 = sub estimado 
>1 = sobre estimado 
2.5 
Si se percibe 
consistencia 
en el uso de 
recursos 











Escala de 1 a 5: 
 
5: Muy satisfecho 
4: Satisfecho 
3: Ni satisfecho ni 
insatisfecho 
2: Insatisfecho 

















estimada de la 
actividad y la 
real 
Razón entre la 
complejidad de la 
información requerida 
estimada y real: 
 
1 = coincide 
<1 = sub estimado 
>1 = sobre estimado 
2.7 












Escala de 1 a 5: 
 
5: Muy satisfecho 
4: Satisfecho 
3: Ni satisfecho ni 
insatisfecho 
2: Insatisfecho 





















y reales entre actividades: 
 
1 = coincide 
<1 = sub estimado 


















resultados y  
entregables 
por actividad 
Escala de 1 a 5: 
 
5: Muy satisfecho 
4: Satisfecho 
3: Ni satisfecho ni 
insatisfecho 
2: Insatisfecho 










el uso de los 
Escala de 1 a 5: 
 
5: Muy importante 
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2: No es importante 
1: Ninguna importancia 
FUENTE: Elaboración propia 
 
De acuerdo con lo anterior, se plantea la medición de los indicadores de eficiencia y eficacia 
de la siguiente manera: 
 

















∑ 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑎𝑙𝑐𝑎𝑛𝑧𝑎𝑑𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑎𝑠𝑝𝑒𝑐𝑡𝑜 𝑥 100
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑃𝑜𝑠𝑖𝑏𝑙𝑒





𝑅𝑒𝑙𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑓𝑖𝑙𝑒𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑎𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑




𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑒𝑠𝑡𝑖𝑚𝑎𝑑𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑒𝑡𝑎𝑝𝑎
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑒𝑡𝑎𝑝𝑎




∑ 𝑁𝑖𝑣𝑒𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙𝑒𝑗𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑎𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑃𝑜𝑠𝑖𝑏𝑙𝑒




∑ 𝑁𝑖𝑣𝑒𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙𝑒𝑗𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑎𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑃𝑜𝑠𝑖𝑏𝑙𝑒




∑ 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑎𝑙𝑐𝑎𝑛𝑧𝑎𝑑𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑟𝑒𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜 𝑥 100
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑃𝑜𝑠𝑖𝑏𝑙𝑒
 Porcentaje 100% 20% 100% 
Dependencia 
de actividades 
∑ 𝑅𝑒𝑙𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑖𝑛𝑐𝑖𝑑𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑎𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑅𝑒𝑙𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝐸𝑠𝑡𝑖𝑚𝑎𝑑𝑎𝑠
 Razón 1 0 1 
Calidad de los 
resultados/ 
entregables 
∑ 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑎𝑙𝑐𝑎𝑛𝑧𝑎𝑑𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑏𝑙𝑒 𝑥 100
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑃𝑜𝑠𝑖𝑏𝑙𝑒
 Porcentaje 100% 20% 100% 
Calidad de los 
formatos/ 
anexos 
∑ 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑎𝑙𝑐𝑎𝑛𝑧𝑎𝑑𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑎𝑛𝑒𝑥𝑜 𝑥 100
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑃𝑜𝑠𝑖𝑏𝑙𝑒
 Porcentaje 100% 20% 100% 
FUENTE: Elaboración propia 
 
5.2.5.3. Propuesta de herramienta de evaluación 
 
Teniendo en cuenta la información disponible de las etapas y actividades de la metodología 
de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI, y la información requerida para la 
medición los indicadores propuestos de eficiencia y eficacia, se diseña una herramienta 
para evaluar cuantitativamente las etapas de pre-factibilidad y factibilidad. Esta herramienta 






5.3. Clasificación de datos y análisis de información 
 
Corresponde al análisis de la información obtenida, mediante la aplicación de la herramienta 
de evaluación diseñada, para determinar los niveles de eficiencia y eficacia de los procesos 
y herramientas en las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la metodología de 
encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI. Los resultados se presentan en el 
numeral 6.3. 
 
5.4. Diseño de propuestas de mejora a la metodología de encadenamientos 
inclusivos 
 
Corresponde al diseño de propuestas de mejora para la metodología de encadenamientos 
inclusivos, teniendo en cuenta los levantamientos de información y los resultados obtenidos 
durante el desarrollo de la investigación. El diseño de propuestas se basó en un ejercicio 
de tringulación concurrente, incluyendo los siguientes resultados como fuente de 
información: 
 
− Estado del arte sobre tendencias en el desarrollo de negocios inclusivos. 
− Comparación con referentes metodológicos de negocios inclusivos en Colombia. 
− Caracterización realizada a los procesos y herramientas de las etapas de pre-
factibilidad y factibilidad. 
− Resultados de la medición de los indicadores de eficiencia y eficacia mediante la 
aplicación de la herramienta de evaluación diseñada. 
 
Para poder definir cuales propuestas de mejora implementar en la metodología de 
encadenamientos inclusivos, se realizaron las siguientes actividades: 
 
− Diseño de propuestas de mejora a las etapas de la metodología. 
− Definición de los criterios de priorización de las propuestas de mejora. 
− Aplicación de mecanismo para la evaluación y priorización de las propuestas de 
mejora. 
 




6. COMPARACIÓN DE METODOLOGÍAS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS 
 
 
Para la presente investigación, se plantea como estudio de caso la Metodología de 
Encadenamientos Inclusivos del Hub de Alianzas para la Competitividad de la Fundación 
ANDI. Sin embargo, antes de caracterizar y evaluar la metodología de encadenamientos 
inclusivos, es necesario comparar la metodología con referentes metodológicos de 
negocios inclusivos en el contexto nacional e internacional. Este ejercicio permite identificar 
las prácticas actuales de negocios inclusivos, las ventajas y desventajas de cada modelo, 
y de esta forma determinar buenas prácticas para replicar.  
 
De acuerdo con la revisión de literatura realizada, se identifican diez metodologías de 
negocios inclusivos desarrolladas en el contexto colombiano e internacional. En esta 
sección se realiza un contexto de las entidades y de su metodología implementada, para 
luego compararlos con la metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación 
ANDI de dos maneras: matriz de comparación de criterios y análisis de contenido. 
 
Las diez metodologías identificadas, y a comparar con la metodología de encadenamientos 
inclusivos de la Fundación ANDI, son las siguientes: 
 
1. Guía de Mejores Prácticas para la implementación de Negocios Inclusivos en palma 
de aceite 
 
Esta Guía fue desarrollada de manera conjunta entre la Alianza SNV-CECODES 
Servicio Holandés de Cooperación al Desarrollo-Consejo Empresarial Colombiano 
para el Desarrollo Sostenible, Fedepalma y el Programa MIDAS- Mas Inversión para 
el Desarrollo Alternativo Sostenible de USAID. Busca orientar y facilitar el desarrollo 
de alianzas productivas particularmente en el sector de la palma de aceite, por parte 
de unidades productivas y empresas del sector. (USAID Programa MIDAS, 
Fedepalma, & CECODES, 2010). 
 
2. Guía práctica para la facilitación de Negocios Inclusivos y Proyectos Público-
Privados en cadenas agroalimentarias del Consorcio de Gobiernos Autónomos 
Provinciales del Ecuador-CONGOPE. 
 
Guía desarrollada por la Dirección de Fomento Productivo del Consorcio de 
Gobiernos Autónomos Provinciales del Ecuador – CONGOPE, para presentar sus 
conocimientos y buenas prácticas obtenidas en el desarrollo de negocios inclusivos 
y los PPPS – Proyectos Público-Privados. La Guía pretende direccionar a los 
gobiernos locales y regionales para impulsar estas iniciativas y generar desarrollo 
en los territorios (CONGOPE, 2014). 
 
3. Negocios Verdes e Inclusivos de GIZ-Prodes y SENA 
 
El Programa de Desarrollo Sectorial - PRODES de la agencia de cooperación 
alemana – GIZ, articulado con la Escuela Nacional de Instructores SENA, 
desarrollaron un taller para promover el desarrollo de negocios verdes e inclusivos 
en el país. El objetivo  es orientar a las empresas para poder crear ecosistemas 





4. Negocios Inclusivos de UNDP y Deloitte 
 
El Programa de las Naciones Unidas para el desarrollo – UNDP por sus siglas en 
inglés – y Deloitte publican una guía para que las empresas puedan iniciar, 
desarrollar o escalar sus modelos de negocios inclusivos, como mecanismos para 
aportar al cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible 2030. La guía 
incluye una auto-evaluación por parte de la empresa y una caja de herramientas 
para su implementación (UNDP & Deloitte, 2016). 
 
5. Metodología LINK del CIAT 
 
El Centro Internacional de Agricultura Tropical – CIAT, desarrolló una metodología 
para los negocios inclusivos, dando importancia al rol de la mujer en los mismos. 
Esta metodología permite facilitar la articulación de actores de una cadena de valor, 
y brindar las herramientas necesarias, para generar oportunidades para los 
negocios inclusivos (CIAT, 2018). 
 
6. Índice de Capacidad Organizacional – ICO del PNUD 
 
El PNUD Colombia impulsa el programa ART-REDES como su estrategia territorial 
de paz, desarrollo y reconciliación, contribuyendo a los ODS 2030. El programa 
apoya a las Agencias de Desarrollo Económico Local – ADEL, mediante la 
articulación de actores públicos, privados y sociales en las regiones, promoviendo 
el desarrollo socio-económico sostenible. El Índice de Capacidades 
Organizacionales – ICO, diseñado por el DNP, es el principal instrumento para 
promover el desarrollo de las ADEL (PNUD - Programa ART-REDES, 2018). 
 
7. Negocio Social Yunus – McCain de Campo Vivo 
 
Campo Vivo es un negocio social que busca fortalecer la cadena de valor de la papa 
para contribuir a la reducción de la pobreza rural. Su metodología busca apoyar a 
pequeños productores en el país y generar valor agregado para poder ser incluidos 
en las cadenas de valor de empresas del sector, y así mejorar su calidad de vida a 
través del aumento de sus ingresos (Campo Vivo, 2018). 
 
8. Estrategia de Desarrollo Territorial Inclusivo del CECODES 
 
El Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible (CECODES), es 
el capítulo colombiano del Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo 
Sostenible (WBCSD). CECODES introdujo el concepto de negocios inclusivos al 
país en el 2007, y presenta un marco metodológico y orientación al grupo de 
empresas que lo conforman para generar desarrollo territorial sostenible e inclusivo, 
logrando un balance entre los objetivos económicos, sociales y ambientales del 
negocio. Adicionalmente, se articula con entidades del sector público para promover 
políticas que aporten al desarrollo sostenible en el país (CECODES, 2017). 
 
9. Modelo de Agronegocios Sostenible en el Meta – MAS META 
 
El modelo surge mediante una alianza entre la Universidad de los Andes, Ecopetrol, 
Corpoica y Corocora, para el fortalecimiento técnico y empresarial de las cadenas 
de valor del plátano, cacao, café y maracuyá en la región del Ariari en el 
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departamento del Meta. El modelo MAS Meta busca generar impactos en los 
componentes social, económico y ambiental, generando oportunidades de valor 
agregado y comercialización (Universidad de los Andes, Corpoica, & Corocora, 
2018). 
 
10. Ciclo de Innovación para los Negocios Inclusivos del CINI 
 
El Centro de Innovación de Negocios Inclusivos – CINI, enfoca su metodología de 
negocios inclusivos en ocho fases creando un ciclo de innovación. Este permite 
promover la innovación y así generar valor social, económico y ambiental, al tiempo 
que se desarrolla el negocio inclusivo (CINI, 2017). 
 
Encadenamientos Inclusivos de la Fundación ANDI 
 
La ANDI y la Fundación ANDI desarrollan su estrategia de Competitividad Inclusiva 
mediante la cual prestan servicios a empresas privadas para incentivar que realicen 
procesos más incluyentes en sus cadenas de valor mediante cuatro modalidades: 
empleo, encadenamientos, compras y distribución. El modelo de encadenamientos 
inclusivos busca articular la demanda de las empresas con la oferta de unidades 
productivas de población base de la pirámide - BdP, mediante un proyecto de 
fortalecimiento de las unidades productivas para que este sea sostenible y 
beneficioso para ambas partes (Fundación ANDI, 2017). 
 
6.1. Matriz de comparación de criterios 
 
Para realizar la comparación entre las distintas metodologías, los criterios de comparación 
empleados fueron los siguientes, de acuerdo con la información disponible: 
 
− Objetivo: objetivo general o propósito de desarrollar la metodología de negocios 
inclusivos. 
− Definición de negocios inclusivos: concepto de negocios inclusivos de acuerdo 
con el autor. 
− Modelo push / pull: establece si la metodología parte de un modelo de arrastre 
(pull) de la demanda o de un modelo de empuje (push) de la oferta. 
− Criterios de sostenibilidad: criterios básicos para que el modelo sea exitoso y 
perdurable en el tiempo. 
− Modalidad: tipo de modelo de negocios inclusivos a desarrollar (empleo, compras, 
distribución o clientes). 
− Esquema de actores: ecosistema planteado por el autor para el desarrollo de la 
metodología. 
− Alineado con ODS: establece si la metodología está alineada con los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible 2030. 
− Fases y proceso: fases, etapas o procesos planteadas por el autor para el 
desarrollo de la metodología. 
− Entidad articuladora: establece si el modelo requiere de un ente articulador para 
su desarrollo, y cuál es el actor propuesto para este rol. 
− Dimensiones de fortalecimiento: establece si el modelo requiere del 
fortalecimiento de las unidades productivas de población BdP, y cuáles son las 
dimensiones, áreas o temas a fortalecer. 
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− Evaluación financiera preliminar: establece si el modelo requiere del desarrollo 
de una evaluación o factibilidad financiera previa al desarrollo del negocio inclusivo. 
− Herramientas: establece si en la metodología se proponen herramientas o 
mecanismos para su desarrollo, y cuáles son. 
− Público objetivo: público al que está enfocada la metodología para desarrollarla. 
− Indicadores de evaluación: establece si como parte de la metodología se definen 
indicadores para la medición, seguimiento y/o evaluación de la misma. 
− Mejora continua: establece si la metodología está basada en un proceso de mejora 
continua. 
− Gestión de riesgos: establece si la metodología incluye un componente de análisis 
y riesgos inherentes a su desarrollo. 
 
La matriz obtenida se presenta en el Anexo B. Comparación de metodologías de negocios 
inclusivos. 
 
6.2. Análisis de contenido 
 
Para comparar las diferentes metodologías de negocios inclusivos, se aplica como 
herramienta el análisis de contenido utilizando el software NVivo (© QSR International Pty 
Ltd.). El software NVivo utiliza métodos mixtos con el fin de organizar, analizar e identificar 
conexiones y perspectivas en documentos cualitativos y datos no estructurados. Mediante 
el uso de la herramienta para análisis de contenidos NVivo, se realizan dos pruebas a las 
metodologías seleccionadas: consulta por frecuencias y mapa del proyecto. 
 
6.2.1. Consulta de frecuencias 
 
El software calcula las palabras que aparecen con mayor frecuencia en cada documento, 
mediante un conteo y determinación del porcentaje ponderado, de acuerdo con los criterios 
establecidos para ellos, incluyendo longitud mínima de caracteres, cálculo de palabras exactas, 
similares, sinónimos, entre otros. Para los once documentos analizados, las palabras con la 
mayor frecuencia y porcentaje ponderado proyecto (897 – 61%), inclusivos (770 – 52%), 
negocios (588 – 40%), productores (552 – 37%), desarrollo (485 – 33%), productos (431 – 
29%), organización (388 – 26%), productiva (351 – 24%), gobierno (323 – 22%) y servicios (319 
– 22%).  
 





Figura 5. Marca de nube de consulta por búsqueda de texto 
FUENTE: Elaboración propia en NVivo 
 
6.2.2. Mapa de Proyecto 
 
Al emplear la herramienta de mapa de proyecto para comparar las relaciones entre documentos 
analizados y los nodos de palabras clave, encontramos que todos los documentos están 
fuertemente relacionados con las palabras clave seleccionadas, tal como se muestra en el 
siguiente mapa de proyecto.  
 
Se resaltan palabras clave como sostenible, valor y desarrollo las cuales se encuentran en el 
centro del mapa, mientras que palabras como calidad y fortalecimiento, aunque tienen relación 
con los documentos, se encuentran en los extremos. En cuanto a los documentos, las 
metodologías de la Fundación ANDI, Campo Vivo y CONGOPE, se encuentran en el centro del 
mapa, lo que indica que tienen fuertes relaciones con los demás componentes del mapa. Por 
la cercanía en la ubicación en el mapa, se infiere que la metodología MAS Meta y Desarrollo 






Figura 6. Mapa de proyecto, análisis de conglomerados 
FUENTE: Elaboración propia en NVivo. 
 
 
6.3. Buenas prácticas identificadas 
 
A continuación, se presenta un listado de buenas prácticas identificadas para el desarrollo 
de negocios inclusivos. Estas prácticas provienen del análisis realizado, incluyendo la 
comparación de referentes metodológicos de negocios inclusivos, el estado del arte y marco 
teórico, el análisis de contenido y el mapa del proyecto. Estas son consideradas como 
buenas prácticas, al ser el resultado o conclusión de una investigación en negocios 
inclusivos, una lección aprendida de un estudio de caso, o al repetirse en varios proyectos 
o metodologías estudiadas.  
 
− Fortalecer la metodología de gestión de proyectos incluyendo procesos de gestión 
de riesgos e interesados. 
− Incluir estrategias de innovación que promuevan la generación de valor compartido 
entre las unidades productivas y las empresas. 
− Identificar los actores de la cadena de valor y del ecosistema, incluyendo sus 
posibles aportes, programas, intereses y estrategias de relacionamiento. 
− Alinear las iniciativas y modelos de negocios inclusivos con los objetivos 
estratégicos de la empresa, y así conseguir un mayor respaldo para su ejecución. 
− Fortalecer los procesos internos de cambio e inclusión en las empresas para facilitar 
la relación con la población BdP. 
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− Alinear las iniciativas y modelos de negocios inclusivos para contribuir a los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible. 
− Implementar y fortalecer los procesos de medición, monitoreo y seguimiento de las 
iniciativas de negocios inclusivos, basado en los objetivos y metas a alcanzar. 
− Instaurar un proceso de mejora continua como base de la metodología de negocios 
inclusivos, teniendo en cuenta que son procesos en desarrollo. 
− Incluir en los modelos una entidad neutral como responsable de articular y facilitar 
las relaciones con los actores del sistema y hacer seguimiento al cumplimiento de 
los objetivos. 
− Fortalecer las capacidades de los facilitadores que realizan las actividades de 
identificación, diseño, fortalecimiento y acompañamiento de las unidades 
productivas. 
− Entender la importancia de la relación existente desempeño e inclusión como un 
ciclo de retroalimentación positiva. 
− Resaltar la importancia del fortalecimiento de las unidades productivas para ser 
socios o proveedores sostenibles de las empresas ancla. 
− Diseñar proyectos a la medida de las necesidades de la empresa ancla y las 
unidades productivas, basados en levantamiento de información. 
− Diseñar las metodologías con objetivos claros y acordes con el público objetivo. 
− Garantizar que los modelos sean de arrastre (pull) basados en los requerimientos 
de la demanda. 
− Realizar un ejercicio de viabilidad financiera y técnica previo al inicio del modelo de 
negocio inclusivo. 
− Documentar lecciones aprendidas y buenas prácticas de los modelos realizados, 




7. CARACTERIZACIÓN DE METODOLOGÍA DE ENCADENAMIENTOS INCLUSIVOS 
DE LA FUNDACIÓN ANDI 
 
7.1. Descripción general de la metodología de encadenamientos inclusivos 
 
La Fundación ANDI tiene como objetivo “promover la construcción de una sociedad más 
equitativa, a través de inversiones sociales pertinentes, sostenibles y de impacto”, mediante 
la prestación de servicios a empresas afiliadas a la ANDI (Fundación ANDI, 2017). La 
estrategia de competitividad inclusiva consta de cuatro modalidades de negocios inclusivos, 
en los cuales se busca generar relaciones entre las empresas y las comunidades de 
población vulnerable a través de los diferentes eslabones de la cadena de valor (Fundación 
ANDI, 2017): 
 
− “Empleo Inclusivo: Ayudamos a las empresas a vincular a población vulnerable de 
manera sostenible, mejorando sus procesos internos y alianzas estratégicas. 
 
− Compras Inclusivas: Damos a las empresas las herramientas para hacer las 
compras operativas de su negocio (refrigerios, café, merchandising, etc.) a 
emprendimientos de población vulnerable. 
 
− Encadenamientos Inclusivos: Apoyamos a las empresas en el fortalecimiento de 
organizaciones productivas de población vulnerable, que puedan ser proveedoras 
en el mediano plazo de sus materias primas. 
 
− Distribución Inclusiva: Acompañamos a las empresas en el fortalecimiento de 
organizaciones productivas de población vulnerable que distribuyen sus productos 
o servicios.” 
 
Con el apoyo de entidades de cooperación internacional y del sector privado, la Fundación 
desarrolló una metodología para el desarrollo de encadenamientos inclusivos, y creó un 
equipo de trabajo multidisciplinario conocido como el HUB de Alianzas para la 
Competitividad Inclusiva específicamente para el desarrollo de este tipo de proyectos. A 
septiembre de 2018, el HUB cuenta con 48 proyectos de encadenamientos inclusivos con 
29 empresas afiliadas a la ANDI, beneficiando a 1844 familias en 16 departamentos del 
país. Los proyectos en su mayoría son con productores agrícolas en zonas rurales del país, 
pero también se cuenta con talleres de confecciones para dotaciones y proveeduría para 
las empresas; independiente del tipo del producto, se emplea la misma metodología para 
cada proyecto.  
 
El esquema de los proyectos de encadenamientos inclusivos, parte inicialmente de la 
demanda de un producto en particular por parte de una empresa afiliada a la ANDI, para lo 
cual se identifican posibles unidades productivas de población vulnerable que puedan 
ofrecer ese producto. Para el desarrollo del encadenamiento inclusivo se requiere del 
trabajo con aliados en el proyecto, los cuales pueden ser entidades públicas, privadas y de 




Figura 7. Esquema Metodología de Encadenamientos Inclusivos de la Fundación ANDI 
FUENTE: (Fundación ANDI, 2017) 
 
Los tipos de población vulnerable priorizados son: víctimas del conflicto armado, población 
en proceso de reintegración, miembros de la fuerza pública retirados, madres cabeza de 
familia, discapacitados, minorías étnicas, población en condiciones de pobreza y pobreza 
extrema. 
 
Los proyectos de encadenamientos inclusivos constan de 5 etapas, para una duración total 
aproximada de 4 años de desarrollo, tal como se describe en la Tabla 9.  
 
Tabla 9. Resumen Etapas de la Metodología de Encadenamientos Inclusivos de la Fundación 
ANDI 




Se parte de la demanda de la empresa, se realiza un 
mapeo para identificar posibles unidades productivas 
para trabajar, a las cuales se les realiza un diagnóstico 
inicial; lo anterior se presenta a la empresa, la cual decide 
con qué comunidad quiere desarrollar el proyecto. 
3 meses 
2 Factibilidad 
Se realizan levantamientos de línea base con la unidad 
productiva, se realiza un estudio de viabilidad técnico y 
financiero del proyecto, se identifican aliados en el 
territorio y se propone un plan operativo para fortalecer a 
la unidad productiva de manera que pueda ser un 
proveedor formal de la empresa. 
3 meses 
3 Alistamiento 
Se coordina con los aliados en el territorio para el 
desarrollo de las actividades propuestas en el plan 
operativo, lo anterior acorde con la misión de cada aliado. 
2 meses 
4 Ejecución 
Se realizan las actividades establecidas en el plan 
operativo del proyecto, el cual finaliza cuando se han 
efectuado 3 transacciones comerciales exitosas entre la 
empresa y la población beneficiaria. 
1-3 años 
5 Cierre 
Se documenta y presentan los resultados generales del 
proyecto, así como las lecciones aprendidas. 
1 mes 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Fundación ANDI, 2017) 
 
Para el desarrollo de los proyectos de encadenamientos inclusivos, el HUB de Alianzas 
para la Competitividad Inclusiva cuenta con un equipo multidisciplinario de profesionales, 
distribuido como se muestra en la Figura 8. El equipo es liderado por un Director de 
Proyectos que define los lineamientos y da recomendaciones frente a la gestión de cada 
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uno de los proyectos y actividades de las áreas transversales. Los proyectos están 
distribuidos en dos cuadrillas de trabajo, cada una compuesta por dos Gerentes de 
Proyectos y un Consultor Junior que presta apoyo a las actividades de los gerentes. Cada 
cuadrilla tiene una capacidad máxima de 26 proyectos, es decir de 13 proyectos por 
gerente, y es la instancia encargada de llevar a cabo las cinco etapas de la metodología. 
 
 
Figura 8. Equipo del HUB 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Fundación ANDI, 2017) 
 
Adicionalmente, se cuenta con tres coordinadores de áreas transversales que apoyan el 
desarrollo de los proyectos, estas son: 
 
− Gestión del conocimiento: documenta y analiza la información generada por los 
proyectos para identificar lecciones aprendidas y buenas prácticas, así como 
publicar los resultados obtenidos. 
 
− Unidad técnica: teniendo en cuenta el alto porcentaje de proyectos con productos 
agrícolas y pecuarios, brinda asistencia técnica a lo largo del proyecto a las unidades 
productivas contribuyendo al mejoramiento de la productividad y promoviendo la 
implementación de buenas prácticas. 
 
− Monitoreo y evaluación: levanta y analiza la información de las unidades 
productivas, incluyendo a los asociados y a sus familias, en el inicio del proyecto, 
en el intermedio de la ejecución y al final del mismo, para poder medir los resultados 
y el avance en el cumplimiento de los objetivos esperados. 
 
Teniendo en cuenta los tiempos estipulados para cada etapa de la metodología, y las 
restricciones de tiempo para el desarrollo de la investigación, el alcance de la presente 
investigación abarca únicamente las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de una muestra 





7.2. Caracterización de los proyectos de encadenamientos inclusivos 
En esta sección se describen los proyectos actuales de encadenamientos inclusivos de la 
Fundación ANDI, incluyendo información básica del proyecto como el tipo de producto o 
servicio y su ubicación, así como de la población beneficiaria de los proyectos. 
 
7.2.1. Caracterización de los proyectos de encadenamientos inclusivos 
 
A septiembre de 2018, el HUB de Alianzas para la Competitividad Inclusiva contaba con un 
total de 48 proyectos de encadenamientos inclusivos distribuidos en 16 departamentos del 
país. En la Figura 9 se presentan la cantidad de proyectos para las cinco etapas de la 
metodología, donde se resalta que 23 proyectos (48%) se encuentran en ejecución. 
 
 
Figura 9. Cantidad de Proyectos por Etapa 
FUENTE: Elaboración propia basado en base de datos de proyectos a septiembre de 2018 
 
De los 48 proyectos de encadenamientos inclusivos con los que cuenta la Fundación ANDI 
a septiembre de 2018, 88% (42 proyectos) corresponden a productos agrícolas y pecuarios, 
y el restante 12% (6 proyectos) corresponden a talleres de confecciones para la elaboración 





Figura 10. Distribución de Proyectos por Departamento 
FUENTE: Elaboración propia basado en base de datos de proyectos a septiembre de 2018 
 
En cuanto a la ubicación de los proyectos, estos están distribuidos en 16 departamentos 
del país, tal como aparece en la Figura 10. La ubicación de los proyectos corresponde a 
criterios como la vocación productiva de la región para los productos demandados por las 
empresas, las condiciones de acceso logístico y cercanía a los puntos de entrega 
establecidos, los municipios priorizados por ser zonas afectadas por el conflicto armado, 
entre otros.  
 
En la Tabla 10, se resumen los productos con los cuales se está trabajando en los distintos 
departamentos del país. Se hace la distinción entre los proyectos desarrollados en el 
departamento de Cundinamarca y aquellos en el distrito de Bogotá, correspondientes a la 
zona rural de Usme. 
 
Tabla 10. Resumen de los Proyectos por tipo y ubicación 
No. Departamento Tipo Producto 
1 Antioquia 
Agrícola Pimentón, papa, miel 
Confecciones Confecciones 





Agrícola Papa, cebolla, leche 
Confecciones Confecciones 
5 Cauca 
Agrícola Lulo, fique, plátano 
Confecciones Confecciones 
6 Chocó Agrícola Pesca 
7 Córdoba  Agrícola Marañón 
8 Cundinamarca  Agrícola Frijol, tomate, mora, cebolla 
9 Guajira Agrícola Fique 
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No. Departamento Tipo Producto 
10 Meta Agrícola Aguacate, plátano 
11 Nariño  Agrícola Fique 
12 Putumayo Agrícola Café 
13 Risaralda Confecciones Confecciones 
14 Santander Agrícola Cacao  
15 Sucre Agrícola Yuca, maíz 
16 Tolima Agrícola Aguacate, frijol, cacao 
17 Valle del Cauca  Agrícola Maíz, naranja 
FUENTE: Elaboración propia basado en base de datos de proyectos a septiembre de 2018 
 
7.2.2. Generalidades de la población beneficiaria de los proyectos de 
encadenamiento inclusivo 
 
A septiembre de 2018, se cuenta con un total de 1844 beneficiarios directos de los 
proyectos de encadenamientos inclusivos, donde el promedio es de 46 beneficiarios por 
proyecto, el máximo es de 297 y el mínimo es de 6 beneficiarios. En la Tabla 11 se resume 
el número de beneficiarios teniendo en cuenta el departamento y el tipo de producto 
relacionado.  
 
Tabla 11. Resumen Beneficiarios por Departamento y Tipo de Producto 
Departamento 
Tipo de Producto 
Total 
Agrícola Confecciones 
Antioquia 105 6 111 
Bogotá D.C 29 0 29 
Bolívar 297 29 326 
Boyacá 241 13 254 
Cauca 175 9 184 
Chocó 21 0 21 
Córdoba  63 0 63 
Cundinamarca  95 0 95 
Guajira 40 0 40 
Meta 90 0 90 
Nariño  40 0 40 
Risaralda 0 36 36 
Santander 337 0 337 
Sucre 70 0 70 
Tolima 112 0 112 
Valle del 
Cauca  
36 0 36 
Total 1751 93 1844 
FUENTE: Elaboración propia basado en base de datos de proyectos a septiembre de 2018 
 
De la tabla anterior se evidencia que el 95% de los beneficiarios (1751 familias) 
corresponden a unidades productivas agrícolas, y el restante 5% (93 familias) son afiliados 
a talleres de confecciones. En cuanto a la ubicación, se resaltan los departamentos de 






   
Figura 11. Distribución de Beneficiarios por Género 
FUENTE: Elaboración propia basado en base de datos de proyectos a septiembre de 2018 
 
En cuanto a la distribución por género de los beneficiarios de los proyectos, se resalta una 
participación igualitaria entre hombres y mujeres, tanto en los proyectos de productos 
agrícolas (52% y 48%) como en la suma total de beneficiarios (51% y 49%). En el caso de 
los proyectos de confecciones, se evidencia una mayoría de mujeres (72%) en los talleres. 
 
 
Figura 12. Participación por Tipo de Población Vulnerable 
FUENTE: Elaboración propia basado en base de datos de proyectos a septiembre de 2018 
 
Como se mencionó anteriormente, los proyectos de encadenamientos inclusivos buscan 
mejorar la calidad de vida de población vulnerable, tradicionalmente excluida de las 
dinámicas de mercado en el país, a través del aumento de sus ingresos. En la Figura 12 se 
resumen los tipos de población vulnerable con los que se está trabajando actualmente en 
los proyectos de encadenamiento inclusivo. Se estima que un 69% de los beneficiarios de 
los proyectos, equivalente a alrededor de 1.270 familias, están por debajo de la línea de 
pobreza por ingresos. Se resalta también que el 39% de los beneficiarios (710 familias) son 
consideradas víctimas del conflicto armado, y el 18% (336 familias) son minorías étnicas.  
 
En cuanto a los indicadores mayormente utilizados en Colombia para medir los niveles de 
pobreza, la Pobreza Monetaria y el Índice de Pobreza Multidimensional, se estiman los 





− Pobreza Monetaria: se estima que el 68,9% de los beneficiarios de los proyectos 
de encadenamientos inclusivos son considerados en condición de pobreza por 
ingresos. En términos generales, el promedio de ingresos mensual por familia es de 
$476.678 pesos, por debajo del salario mínimo mensual legal vigente en Colombia 
para el año 2018. Se encontró que este promedio por asociación puede ser tan bajo 
como $100.000 pesos mensuales por familia, o tan alto como $826.000 pesos 
mensuales. Si se tiene en cuenta que el promedio de personas por familia es de 3,8 
personas, el ingreso mensual por persona se estima en $126.694 pesos. Al 
cuestionar a los beneficiarios sobre su percepción de sus ingresos mensuales, se 
encontró que el 85,6% considera que son insuficientes para tener una calidad de 
vida adecuada. 
 
− Índice de Pobreza Multidimensional - IPM: de acuerdo con el IPM, una persona 
es considerada pobre si presenta una privación superior al 33% en las variables 
evaluadas (5 de 15 variables). Para el caso de los beneficiarios de los proyectos de 
encadenamientos inclusivos, se presenta una privación promedio en el 69% de las 
variables del IPM (10 de 15 variables), variando entre las unidades productivas 
desde un 26,7% a un 100% de privación. En cualquier caso, el promedio de las 
unidades productivas es superior al promedio nacional, que para el 2017 se estima 
en 17%. 
 
En términos generales, las variables que presentan la mayor privación son empleo 
informal (98,6%) y bajo logro educativo (74,2%), mientras que las variables que 
presentan la menor privación son aseguramiento en salud (2,9%), hacinamiento 
crítico (3,3%) y trabajo infantil (4,6%), tal como se muestra en la Tabla 12. 
 
Tabla 12. Resumen Resultados Variables IPM 




Bajo logro educativo   74,2% 
Analfabetismo  10,2% 
Condiciones de 
la niñez y la 
juventud 
Inasistencia escolar 5,7% 
Rezago escolar   19,8% 
Barreras de acceso a servicios 
para el cuidado de la primera 
infancia   
8,5% 
Trabajo infantil   4,6% 
Trabajo 
Desempleo de larga duración    44,2% 
Empleo informal   98,6% 
Salud 
Sin aseguramiento en salud   2,9% 
Barreras de acceso a servicios 








Acceso a fuente de agua 
mejorada   
15,3% 
Eliminación de excretas   10,9% 
Pisos  20,5% 
Paredes exteriores   14,3% 
Hacinamiento crítico   3,3% 
TOTAL 68,9% 





7.3. Caracterización de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la 
metodología de encadenamientos inclusivos 
 
En esta sección se pretende documentar y analizar los procesos y herramientas de las 
etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la metodología de encadenamientos inclusivos, 
teniendo en cuenta la revisión de literatura en cuanto a evaluación de sistemas blandos.  
 
7.3.1. Documentación de los procesos de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad 
de la metodología de encadenamientos inclusivos 
 
En la Segunda Edición del Manual Operativo de Encadenamientos Inclusivos del HUB de 
Alianzas para la Competitividad Inclusiva de la Fundación ANDI, publicado en octubre de 
2017, se describe el proceso general para el desarrollo de proyectos de encadenamientos 
inclusivos, así como un paso a paso de cada una de las etapas de los proyectos (Fundación 
ANDI, 2017). Las etapas de pre-factibilidad y factibilidad constan de un total de 12 
actividades, 42 subactividades y 30 herramientas, las cuales se presentan en la Tabla 13.  
 
 
Tabla 13. Resumen actividades de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad 





de la demanda 
1.1 
Diligenciamiento de 
criterios de ingreso de 
la empresa 
Anexo 4. Criterios de 
Ingreso de Empresas 
1.2 
Levantamiento de ficha 
de demanda de la 
empresa 
Anexo 5. Ficha de 
Demanda de la 
Empresa 
1.3 
Inclusión de resultados 
de la Ficha de 
Demanda 
 
1.4 Envío de formatos 
Anexo 6. Ruta de 
trabajo 
Anexo 7. Carta de 
Intención 
Anexo 8. Acuerdo de 
confidencialidad 
1.5 
Construcción de ficha 
del proyecto 





de la oferta 
2.1 
Realización de un 
concepto técnico de la 
vocación productiva 
Anexo 10. Concepto 




mapeo de oferta 
Anexo 11. Mapeo de 
oferta 
2.3 





perfil de asociaciones 
HUB 
Anexo 12. Perfil de 
asociaciones HUB  
2.5 
Programación y visitas 
para el levantamiento 




Etapa No. Actividad No. Subactividad Herramientas 
del formato de ficha de 
oferta 
2.6 




Anexo 14. Formato de 
clasificación y 
calificación de la 















Desarrollo de mapeo y 
análisis de involucrados 
en la zona 









Elaboración del informe 
de Pre-factibilidad con 
la información 
recopilada 





factibilidad a la empresa 
 
5.3 
Validación del interés 




establecimiento de las 








Envía de balance del 
trabajo al presidente de 
la compañía 
 
Factibilidad 6 Oferta 
6.1 
Socialización del 
proyecto con la 
asociación y verificación 
de interés de continuar 
 
6.2 




solicitud de documentos 
Anexo 18. Cartas de 




Envío de oportunidades 











Envío de carta de 
voluntad por parte de 
Anexo 19. Carta de 








Anexo 20. Carta de 









Levantamiento de línea 
base de negocio 
Anexo 21. Formato de 
levantamiento de línea 
base de negocio 




Desarrollo de entrevista 
semi-estructura con la 
asociación 
Anexo 23. Formato 
entrevista 
semiestructurada a la 
unidad productiva 
7.3 
Elaboración de informe 





desarrollo de visita de 
levantamiento de línea 
base poblacional 
Anexo 24. Formato de 
línea base poblacional 
7.5 
Levantamiento de línea 
base técnica 
Anexo 25. Formato de 




Anexo 26. Formato de 
Transecto 
7.7 
Realización del taller de 
negocios verdes 
Anexo 27. Taller Línea 
base de Negocios 
Verdes 
7.8 
Prueba de calidad a 




Desarrollo Taller de 
Encadenamientos 
Anexo 28. Protocolo 





acciones potenciales de 
trabajo 
Acta de reunión 
8.3 
Solicitud de histórico de 













diagnóstico de pobreza 
del municipio donde 
está ubicada la 
asociación 
Anexo 29. Diagnóstico 
de Pobreza 











Desarrollo de reuniones 




Etapa No. Actividad No. Subactividad Herramientas 








Elaboración de un 
informe de factibilidad  




la empresa y a 
la organización 
12.1 
Presentación de estudio 
de factibilidad 
Anexo 32. Formato de 




Firma de carta de 
compromiso por unidad 
productiva 




FUENTE: Elaboración propia 
 
7.3.2. Análisis de los procesos de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la 
metodología de encadenamientos inclusivos 
 
Para el análisis de los procesos de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la 
metodología de encadenamientos inclusivos, se aplica lo identificado en el marco teórico 
acerca de la evaluación de metodologías de sistemas blandos. Se utiliza la herramienta 
CATWOE para determinar qué aspectos se deben tener en cuenta para la caracterización 
de las etapas (Tabla 14), y luego se complementa con otras herramientas para visualizar 
los distintos aspectos. 
 
Tabla 14. Aspectos para la caracterización de las etapas de la metodología 
No. Elementos Aspectos 
1 C – Cliente (Customer) 
− Cliente por etapa  
− Cliente por actividad 
2 A – Actores (Actor) 
− Tipos de participación (ejecutor, apoyo, 
supervisión, asistente) 
− Relaciones internas en el equipo del proyecto 
3 
T – transformación 
(Transformation) 
− Recursos requeridos (tiempo, recursos físicos, 
de información) 
− Dependencia y secuencia entre actividades 
− Resultado/entregable por subactividad 
− Documentos (formatos, protocolos, guías) 
4 W – Weltanschauung − Visión global de la etapa 
5 O – Dueños (Owners) − Decisiones de alto nivel por etapa 
6 
E – Restricciones 
ambientales 
(Environmental constraints) 
− Identificación de Riesgos 
FUENTE: Elaboración propia 
 
De manera participativa con el equipo del HUB de Alianzas para la Competitividad Inclusiva, 
se describen las actividades y subactividades de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad, 
incluyendo aspectos como tipos de participación del equipo del proyecto, clientes por etapa 
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y actividad, recursos requeridos, proveedores de información, secuencia de actividades, 
herramientas empleadas y restricciones. Este ejercicio se presenta en el Anexo C. 
 
A continuación, se describen los diferentes aspectos para las dos etapas de la metodología 
a evaluar: 
 
− Cliente por etapa y actividad, y decisiones de alto nivel 
 
En términos generales, el cliente de la Fundación ANDI para el desarrollo de un proyecto 
de encadenamiento inclusivo es una empresa afiliada a la ANDI. Esto coincide con los 
clientes para las etapas de pre-factibilidad y factibilidad, así como de la última actividad 
desarrollada en cada etapa. El resto de las actividades son realizadas para clientes internos 
dentro del equipo del proyecto y contribuir al objetivo de cada etapa.  
 
Para el caso de las decisiones de alto nivel, estas se refieren al objetivo que espera cumplir 
el dueño del proyecto, el Director Ejecutivo de la Fundación ANDI, con el desarrollo de cada 
etapa. Como sus nombres lo indican, ambas son etapas de evaluación para determinar si 
se puede generar un encadenamiento inclusivo sostenible entre la unidad productiva y la 
empresa ancla, reduciendo el riesgo para ambas partes. 
 









































Elaboración y presentación 








comercial entre la 
unidad productiva 
y la empresa ancla 




fortalecimiento a la 
medida de las 






Levantamientos de línea 
















Informe de Factibilidad y 




Presentación a la empresa 
y a la organización 
Empresa 
Ancla 





− Visión global de la etapa 
 
Para obtener una visión global de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la 
metodología de encadenamientos inclusivos, se realiza un diagrama SIPOC – Suppliers, 
Inputs, Process, Outputs, Customers, para cada etapa. Este diagrama permite visualizar, 
como lo indican sus siglas en inglés, los proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes 






Figura 13. Diagrama SIPOC etapa de pre-factibilidad 







Figura 14. Diagrama SIPOC etapa de factibilidad 
FUENTE: Elaboración propia 
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− Tipos de participación del equipo del proyecto por actividad 
 
Como se mencionó anteriormente, para cada proyecto se cuenta con un equipo 
multidisciplinario encargado de llevar a cabo las distintas actividades y subactividades de 
la metodología. En la Tabla 16 se muestran los integrantes del equipo del HUB y para cada 
subactividad se especifica si tiene un rol de responsable (R) o de apoyo (A); las siglas 
empleadas corresponden a lo siguiente: 
 
GP – Gerente del Proyecto 
CJ – Consultor Junior 
GC – Gestión del Conocimiento 
ME – Monitoreo y Evaluación 
UT – Unidad Técnica 
 
Se resalta que en el 52% de las subactividades, el Gerente del Proyecto es el responsable, 
seguido por la Unidad Técnica y el Consultor Junior con un 19% y 17% respectivamente. 
Por otro lado, el Consultor Junior realiza el rol de apoyo en el 50% de las subactividades, 
seguido por el Gerente del Proyecto con un 33%. Gestión del Conocimiento y Monitoreo y 
Evaluación participan en actividades muy puntuales dentro de estas dos primeras etapas 
de la metodología, relacionadas específicamente con su área, y corresponden a un máximo 
del 10% de participación (4 actividades). 
 
Tabla 16. Resumen participación del equipo por actividad 
Etapa No. Actividad No. Subactividad 
Equipo del HUB 






de la demanda 
1.1 
Diligenciamiento de criterios de ingreso 
de la empresa 
R A    
1.2 
Levantamiento de ficha de demanda de 
la empresa 
R A    
1.3 
Inclusión de resultados de la Ficha de 
Demanda 
R    A 
1.4 Envío de formatos  R    




de la oferta 
2.1 
Realización de un concepto técnico de 
la vocación productiva 
    R 
2.2 Levantamiento del mapeo de oferta A R   A 
2.3 Envío del mapeo del oferta R A    
2.4 
Diligenciamiento de perfil de 
asociaciones HUB 
R A    
2.5 
Programación y visitas para el 
levantamiento del formato de ficha de 
oferta 
A R    
2.6 
Caracterización de las asociaciones por 
valoración por dimensiones 






Caracterización geográfica por medio 
de mapas 





Desarrollo de mapeo y análisis de 
involucrados en la zona 





Elaboración del informe de pre-
factibilidad con la información 
recopilada 
R A   A 
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Etapa No. Actividad No. Subactividad 
Equipo del HUB 
GP CJ GC ME UT 
del Informe de 
Pre-factibilidad 
5.2 
Presentación del informe de pre-
factibilidad a la empresa 
R A   A 
5.3 Validación del interés de la demanda R     
5.4 
Acuerdo y establecimiento de las 
condiciones básicas del 
encadenamiento 
R A   A 
5.5 Presentación de pasos a seguir R A   A 
5.6 
Envía de balance del trabajo al 
presidente de la compañía 




Socialización del proyecto con la 
asociación y verificación de interés de 
continuar 
R A    
6.2 
Envío de Carta de Aceptación a 
asociación(es) seleccionada(s) y 
solicitud de documentos 
A R    
6.3 
Envío de oportunidades de mejora a las 
organizaciones no aceptadas 
A R    
6.4 
Solicitud de documentos a la 
organización seleccionada 
A R    
6.5 
Envío de carta de voluntad por parte de 
organización productiva seleccionada 
 A    
7 
Levantamientos 





Levantamiento de línea base de 
negocio 
R A    
7.2 
Desarrollo de entrevista semi-estructura 
con la asociación 
A  R   
7.3 
Elaboración de informe de línea base 
de negocio. 
R A    
7.4 
Programación y desarrollo de visita de 
levantamiento de línea base 
poblacional 
A   R  
7.5 Levantamiento de línea base técnica A    R 
7.6 Realización del Transecto A    R 
7.7 
Realización del taller de negocios 
verdes 
A    R 
7.8 
Prueba de calidad a muestra de 
producto 
A    R 
8 Demanda 
8.1 Desarrollo Taller de Encadenamientos R A A   
8.2 
Identificación de acciones potenciales 
de trabajo 
R A    
8.3 
Solicitud de histórico de precios del 
producto a la empresa 





9.1 Construcción de un mapa municipal    R R 
9.2 
Desarrollo de diagnóstico de pobreza 
del municipio donde está ubicada la 
asociación 




10.1 Mapeo y análisis de involucrados R A    
10.2 
Desarrollo de reuniones con posibles 
aliados del plan operativo del proyecto 







Elaboración de un informe de 
factibilidad  
R A   A 
12 12.1 Presentación de estudio de factibilidad R A   A 
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Etapa No. Actividad No. Subactividad 
Equipo del HUB 
GP CJ GC ME UT 
Presentación a 
la empresa y a 
la organización 
12.2 
Firma de carta de compromiso por 
unidad productiva 
A R    
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Recursos requeridos y herramientas por actividad 
 
En cuanto a los recursos físicos requeridos para el desarrollo de las actividades de la 
metodología de encadenamientos inclusivos, se resalta el uso de un computador con 
internet y Microsoft Office de manera transversal a todas las actividades. Se requiere 
adicionalmente de las bases de datos y directorios del HUB con información de unidades 
productivas y aliados en el territorio. Para los levantamientos de información en ambas 
etapas, se requieren recursos para el traslado del equipo del proyecto, y para la línea base 
técnica y poblacional, se requiere un software especializado y un sistema de votación. En 
la siguiente tabla se resumen los recursos requeridos y las herramientas para cada etapa 
evaluada. 
 
Las herramientas empleadas en cada una de las etapas hacen parte del Manual Operativo 
de Encadenamientos Inclusivos como anexos. 
 














o Bases de 
datos 




o Motivación para realizar 
el proyecto 
o Descripción puntual de 
la demanda 
o Condiciones requeridas 
para el producto 
o Condiciones productivas 
de las zonas 
seleccionadas 
o Mapeo del HUB 
o Directorio de 
asociaciones 
o Vocación productiva 
o Caracterización socio-
económica,  
o Condiciones zonas 
seleccionadas 
o Entidades y programas 
en zonas seleccionadas 
o Información recopilada a 
la fecha 
o Anexo 4. Criterios de Ingreso de 
Empresas 
o Anexo 5. Ficha de Demanda de la 
Empresa 
o Anexo 6. Ruta de trabajo 
Anexo 7. Carta de Intención 
Anexo 8. Acuerdo de confidencialidad 
o Anexo 9. Ficha de Proyecto 
o Anexo 10. Concepto técnico de la 
vocación productiva 
o Anexo 11. Mapeo de oferta 
o Anexo 12. Perfil de asociaciones HUB 
o Anexo 13. Ficha de oferta 
o Anexo 14. Formato de clasificación y 
calificación de la oferta de valoración por 
dimensiones 
o Anexo 15. Mapeo y Análisis de 
Involucrados 









o Bases de 
datos 
− Información de contacto 
unidades productivas 
− Documentos de la 
unidad productiva 
− Carta de voluntad 
− Listado de participantes 
de la unidad productiva 
− Anexo 18. Cartas de notificación a la 
organización productiva 
− Anexo 19. Carta de voluntad de la 
organización productiva 










o Sistema de 
Votación 
o Traslado a 
unidades 
productivas 
− Registro de ubicación y 
contacto 
− Histórico de precios del 
producto 
− Condiciones zonas 
seleccionadas 
− Georreferenciación 
− Diagnóstico de pobreza 
− Entidades y programas 
en zonas seleccionadas 
− Información recopilada a 
la fecha 
− Anexo 21. Formato de levantamiento de 
línea base de negocio 
− Anexo 22. Ejercicio simbólico de 
compromiso 
− Anexo 23. Formato entrevista 
semiestructurada a la unidad productiva 
− Anexo 24. Formato de línea base 
poblacional 
− Anexo 25. Formato de línea base técnica 
− Anexo 26. Formato de Transecto 
− Anexo 27. Taller Línea base de Negocios 
Verdes 
− Anexo 28. Protocolo del Taller de 
Encadenamientos Productivos 
−  Anexo 29. Diagnóstico de Pobreza 
− Anexo 30. Informe de Caracterización 
socioeconómica 
− Anexo 31. Informe de factibilidad 
− Anexo 32. Formato de presentación a la 
organización productiva 
− Anexo 33. Carta de compromiso de 
organización productiva 
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Dependencia y secuencia entre actividades y responsables 
 
Para visualizar el flujo lógico, secuencial o paralelo, de las actividades y sub-actividades de 
las dos etapas, y de esta forma comprender su secuencia, identificar problemas y 
diferencias las actividades que generan valor de aquellas innecesarias, se realiza un 
diagrama de flujo para cada etapa. En estos diagramas se diferencia a los responsables 
internos de cada sub-actividad mediante el uso de columnas, visualizando las relaciones 
entre los diversos actores.  
 
Para la elaboración de los diagramas de flujo de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad 
de la metodología de encadenamientos inclusivos, se emplearon los símbolos tal como se 
describen en la Tabla 18. 
 
Tabla 18. Símbolos empleados en los diagramas de flujo 
Símbolo Descripción 
 
Inicio / Fin 
 













Documento / Entregable 
 
Base de datos 
 Indicación de Flujo 
FUENTE: Elaboración propia 
 
Mediante el diagrama de flujo de la etapa de pre-factibilidad, presentado en la Figura 15, se 
obtienen los siguientes hallazgos: 
 
o Los símbolos requeridos para el desarrollo del diagrama de flujo fueron: inicio/fin, 
actividad/operación, documento/anexo, base de datos, entrada de datos e 
indicación de flujo. No se cuenta con suficiente información en el manual operativo 
referente a tiempos y requisitos para determinar si existen demoras en el proceso, 
o puntos de decisión que generen rutas alternas de trabajo. 
o La mayoría de las actividades están a cargo del gerente del proyecto, apoyado por 
el Consultor Junior.  
o Las áreas transversales tienen actividades puntuales dentro del desarrollo de la 
etapa, de acuerdo con su rol en el equipo. 
o Las actividades tienden a generar documentos (anexos) que luego son incluidos en 
el informe de pre-factibilidad.  
o Existen cuatro momentos de interacción con el cliente, o la empresa ancla: al inicio 
para el diligenciamiento de los criterios de ingreso y ficha de demanda, nuevamente 
para la validación de la ficha de oferta, para la presentación de resultados de la 
etapa (informe y presentación de pre-factibilidad) así como presentar el balance al 
presidente de la empresa al final de la etapa.  
o El rol de aliados y actores externos se limita a proveer información e insumos al 
proceso, como lo son las condiciones de las zonas seleccionadas y el directorio de 
asociaciones en el territorio.  
o Al no haber tiempos establecidos para el desarrollo de cada actividad y subactividad, 
además de un referente para la etapa en general, se dificulta el desarrollo de un 
análisis de ruta crítica para identificar cuellos de botella y posibilidades de mejora 





Figura 15. Diagrama de flujo etapa de pre-factibilidad 




Figura 16. Diagrama de flujo etapa de factibilidad 




Mediante el diagrama de flujo de la etapa de factibilidad, presentado en la Figura 16, se 
obtienen los siguientes hallazgos: 
 
o Los símbolos requeridos para el desarrollo del diagrama de flujo fueron: inicio/fin, 
actividad/operación, punto de decisión, documento/anexo, base de datos, entrada 
de datos e indicación de flujo. No se cuenta con suficiente información en el manual 
operativo referente a tiempos y requisitos para determinar si existen demoras en el 
proceso. 
o Se refleja una mayor participación de las áreas transversales Monitoreo y 
Evaluación y de la Unidad Técnica, las cuales generan insumos para el informe de 
factibilidad.  
o Las actividades tienden a generar documentos (anexos) que luego son incluidos en 
el informe de factibilidad.  
o La interacción con el cliente, o la empresa ancla, es más intensa que en la etapa de 
pre-factibilidad; se realiza un taller de encadenamientos, con representantes de las 
áreas de compras y sostenibilidad, con el fin de identificar acciones potenciales a 
realizar por parte de la empresa en el plan operativo; se solicita el histórico de 
precios del producto; y, se presentan los resultados de la etapa (informe y 
presentación de factibilidad). 
o Se resalta una alta participación de la unidad técnica durante los levantamientos de 
líneas base (de negocio, poblacional, entrevista semi-estructurada y técnica). Esto 
implica mayores riesgos de retraso por dificultades en la comunicación, acceso y 
disponibilidad de la unidad productiva. 
o Se fortalece la relación con aliados y actores externos, quienes además de proveer 
información e insumos al proceso, se empiezan a articular para hacer parte de la 
ejecución del proyecto mediante reuniones y propuestas. 
o Al no haber tiempos establecidos para el desarrollo de cada actividad y subactividad, 
además de un referente para la etapa en general, se dificulta el desarrollo de un 
análisis de ruta crítica para identificar cuellos de botella y posibilidades de mejora 
en el tiempo y servicio de la etapa. Adicionalmente, esto permitiría realizar un 
estudio de cargas de trabajo y proponer mejoras. 
 
− Identificación de riesgos 
 
Como herramienta para analizar las restricciones ambientales actuales de las etapas de 
pre-factibilidad y factibilidad, se realiza un ejercicio de identificación de riesgos, tomando 
como referencia la metodología de gestión de riesgos planteado por el Project Management 
Institute – PMI (2013). Los riesgos identificados son luego priorizados mediante una matriz 
de probabilidad-impacto.  
 
De manera participativa con el equipo del HUB, se identificaron riesgos negativos, o 
amenazas, para el desarrollo de las actividades y el cumplimiento de los objetivos para cada 
etapa. En la Tabla 19 se resumen los riesgos identificados, con sus respectivas causas y 
efectos, así como las actividades por etapa donde estos se pudieran materializar.  
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7.1 - 7.2 - 7.4 - 
7.5 - 7.6 - 7.7 - 
7.8 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Project Management Institute - PMI, 2013) 
 
Para el desarrollo de la matriz de probabilidad-impacto, se define una escala para ubicar el 
riesgo de acuerdo con los criterios definidos para cada componente. La escala de los 
niveles de impacto se presenta en la Tabla 20, donde el impacto se clasifica de acuerdo 
con el efecto que se tenga en el cronograma de actividades, en el uso de recursos, en la 
calidad de los resultados esperados, y en el cumplimiento de los objetivos de la etapa.  
 
Tabla 20. Escala de niveles de impacto 
ESCALA DE IMPACTO 
CÓDIGO CALIFICACIÓN VALOR DESCRIPCIÓN 
  Insignificante 1 No afecta el desarrollo de las actividades del proyecto. 
  Bajo 2 
Afecta el desarrollo de las actividades de la siguiente 
manera: 
- Retrasa las actividades hasta en un 10%. 
- No afecta el uso de recursos. 
- No afecta la calidad de los resultados. 
  Moderado 3 
Afecta el desarrollo de las actividades de la siguiente 
manera: 
- Retrasa las actividades hasta en un 50%. 
- Aumenta el gasto de recursos hasta en un 20%. 
- No afecta la calidad de los resultados. 
  Alto 4 




ESCALA DE IMPACTO 
CÓDIGO CALIFICACIÓN VALOR DESCRIPCIÓN 
- Retrasa las actividades en más de un 50%. 
- Aumenta el gasto de recursos en más de un 20%. 
- Afecta la calidad de los resultados. 
  Extremo 5 
Impide el cumplimiento de los objetivos del proyecto por 
fuerza mayor, incluye desastres naturales e incidentes 
de orden público. 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Project Management Institute - PMI, 2013) 
 
Para el caso de los niveles de probabilidad, la escala se presenta en la Tabla 21. La 
probabilidad se clasifica de acuerdo con la ocurrencia del riesgo en proyectos anteriores. 
 
Tabla 21. Escala de niveles de probabilidad 
ESCALA DE PROBABILIDAD 
CÓDIGO CALIFICACIÓN VALOR DESCRIPCIÓN 
  Raro 0,1 Ha ocurrido una (1) vez hace más de dos años. 
  Improbable 0,3 Ha ocurrido una (1) vez hace menos de dos años. 
  Posible 0,5 
Ha ocurrido entre dos y cinco (2-5) veces en  los 
proyectos. 
  Muy probable 0,7 Ocurre en más de un 50% de los proyectos. 
  Casi certeza 0,9 Ocurre en un 90% de los proyectos. 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Project Management Institute - PMI, 2013) 
 
Para el caso de la etapa de pre-factibilidad, en la Tabla 22 se presenta la matriz de 
probabilidad e impacto y en la Tabla 23 se resumen los puntajes obtenidos para cada riesgo, 
así como el orden de prioridad.  
 




Zonas de Riesgo 
Etapa de Pre-
Factibilidad 
Impacto Insignificante Bajo Moderado Alto Extremo 
Probabilidad Valor 0,1 0,3 0,5 0,7 0,9 
Casi certeza 0,9     3     
Muy probable 0,7   1  2 - 4      
Posible 0,5           
Improbable 0,3   5    6 - 7    
Raro 0,1         8 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Project Management Institute - PMI, 2013) 
 
De acuerdo con la matriz de probabilidad e impacto, los principales riesgos en la etapa de 
pre-factibilidad son la demora por parte de las áreas transversales debido a la alta carga 
laboral, seguido por las dificultades en el acceso a las unidades productivas al estar en 
zonas remotas, y a demoras por parte de la empresa ancla por falta de interés, o 
disponibilidad de la persona encargada. Los riesgos con mayores niveles de impacto se 








Tabla 23. Resumen resultados y posiciones de los riesgos en la etapa de pre-factibilidad 
Etapa No. Riesgo (Amenaza) Probabilidad Impacto Resultado Posición 
Pre-factibilidad 3 
Demora en entrega de 
información por áreas 
transversales 
Casi certeza Moderado 2,7 1 
Pre-factibilidad 2 
Dificultades para el 
acceso a las unidades 
productivas. 
Muy probable Moderado 2,1 2 
Pre-factibilidad 4 
Demora en entrega de 
información por parte 
de la empresa ancla. 
Muy probable Moderado 2,1 3 
Pre-factibilidad 1 
Demora para la 
solicitud y envío de 




Muy probable Bajo 1,4 4 
Pre-factibilidad 6 
No se identifican 
asociaciones de 
unidades productivas 
para el desarrollo del 
proyecto. 
Improbable Alto 1,2 5 
Pre-factibilidad 7 
Información limitada o 
restringida en las 
zonas seleccionadas. 
Improbable Alto 1,2 6 
Pre-factibilidad 5 
Baja participación de 
las unidades 
productivas para las 
actividades del 
proyecto. 
Improbable Bajo 0,6 7 
Pre-factibilidad 8 
Condiciones 
inseguras en las 
zonas seleccionadas. 
Raro Extremo 0,5 8 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Project Management Institute - PMI, 2013) 
 
En la Tabla 24 se presenta la matriz de probabilidad e impacto para la etapa de factibilidad 
de la metodología de encadenamientos inclusivos. Se evidencia que, aunque los riesgos 
sean casi los mismos para ambas etapas, se encuentran ubicados en posiciones distintas 
dentro de las zonas de riesgo de la matriz, de acuerdo con las actividades propias de cada 
etapa. 
 




Zonas de Riesgo 
Etapa de 
Factibilidad 
Impacto Insignificante Bajo Moderado Alto Extremo 
Probabilidad Valor 0,1 0,3 0,5 0,7 0,9 
Casi certeza 0,9       3   
Muy probable 0,7     1     
Posible 0,5   4    2 - 5 - 7    
Improbable 0,3           
Raro 0,1         8 




Para la etapa de factibilidad, mediante la matriz de probabilidad e impacto se identifica que 
el principal riesgo es nuevamente la demora por parte de las áreas transversales en 
entregar información y documentos, lo cual retrasa el desarrollo del informe de la etapa. 
Esto seguido por demoras en la articulación con las unidades productivas, lo cual ocurre en 
la mayoría de los proyectos, ya sea por comunicación limitada en las zonas seleccionadas 
y bajo nivel organizacional en las unidades productivas.  
 
Tabla 25. Resumen resultados y posiciones de los riesgos en la etapa de factibilidad 
Etapa No. Riesgo (Amenaza) Probabilidad Impacto Resultado Posición 
Factibilidad 3 
Demora en entrega de 
información por áreas 
transversales 
Casi certeza Alto 3,6 1 
Factibilidad 1 
Demora para la 
solicitud y envío de 




Muy probable Moderado 2,1 2 
Factibilidad 2 
Dificultades para el 
acceso a las unidades 
productivas. 
Posible Alto 2 3 
Factibilidad 5 
Baja participación de 
las unidades 
productivas para las 
actividades del 
proyecto. 
Posible Alto 2 4 
Factibilidad 7 
Información limitada o 
restringida en las 
zonas seleccionadas. 
Posible Alto 2 5 
Factibilidad 4 
Demora en entrega de 
información por parte 
de la empresa ancla. 
Posible Bajo 1 6 
Factibilidad 8 
Condiciones 
inseguras en las 
zonas seleccionadas. 
Raro Extremo 0,5 7 
FUENTE: Elaboración propia basado en (Project Management Institute - PMI, 2013) 
 
Para el planteamiento de mejoras para la metodología de encadenamientos inclusivos de 
la Fundación ANDI, se sugiere el diseño de estrategias que permitan reducir, mitigar, 
eliminar o aceptar los riesgos identificados y priorizados para las etapas de pre-factibilidad 
y factibilidad.  
 
− Relaciones con actores internos del proyecto 
 
Para visualizar y medir las relaciones existentes en las primeras dos etapas de la 
metodología de encadenamientos inclusivos, y de esta forma proponer mejoras y tomar 
decisiones, se realiza diagrama de redes entre los miembros del equipo del proyecto. El 
levantamiento de información se realizó de manera participativa con del equipo del HUB de 
Alianzas para la Competitividad Inclusiva, donde se midieron las relaciones existentes entre 
los miembros del equipo, otorgando una calificación de alto (3 puntos), medio (2 puntos), 





Figura 17. Diagrama de redes equipo del proyecto 
FUENTE: Elaboración propia 
 
El diagrama de redes, presentado en la Figura 17, permite visualizar los distintos actores 
como nodos, y sus respectivos vínculos y flujos. Del modelo relacional se resalta que en el 
equipo del HUB existen 12 de 15 relaciones bidireccionales posibles, donde el 42% (5 de 
12) son flujos de intensidad alta, 33% (4 de 12) son flujos de intensidad media y el restante 
25% (3 de 12) son flujos de intensidad baja. Es evidente que los flujos de intensidad alta se 
concentran en el lado izquierdo del modelo, donde se ubican los cargos de Gerente de 
Proyectos y Director de Proyectos. Lo anterior se respalda con la cuantificación del grado 
de relaciones por cargo, tal como se muestra en la Tabla 26.  
 
 
Figura 18. Grado de Relaciones por rol del equipo del HUB 




De un puntaje máximo de 15 puntos, como es de esperarse, el Gerente de Proyectos 
presenta el mayor grado de relación con los demás integrantes del equipo del HUB, para 
las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de los proyectos de encadenamientos inclusivos. 
Esto seguido por el Director de Proyectos, con un puntaje de 11 sobre 15. El Director tiene 
menor intensidad en la relación con cargos como el Consultor Junior y el Consultor Técnico, 
pero mayor intensidad con los coordinadores de las áreas transversales de gestión del 
conocimiento y monitoreo y evaluación.  
 
Por otro lado, los roles que presentan los menores grados de relaciones son el Consultor 
Junior y el Coordinador de Gestión del Conocimiento con 5 y 6 puntos, respectivamente. El 
Consultor Junior, aunque cuenta con una alta participación en las actividades de las etapas 
de pre-factibilidad y factibilidad, es un rol de apoyo específico para el Gerente del Proyecto, 
y no requiere relacionarse con otros roles dentro del equipo. Lo mismo ocurre con el 
Consultor Técnico; si bien presenta una carga alta de trabajo durante la etapa de 
factibilidad, se relaciona principalmente con el Gerente del Proyecto, y en menor medida 





8. RESULTADOS EVALUACIÓN DE LA METODOLOGÍA DE ENCADENAMIENTOS 
INCLUSIVOS DE LA FUNDACIÓN ANDI 
 
En este apartado, se analiza la información y se presentan los resultados obtenidos 
respecto a los niveles de eficiencia y eficacia de los procesos y herramientas en las etapas 
de pre-factibilidad y factibilidad de la metodología de encadenamientos inclusivos de la 
Fundación ANDI. Para esto, se aplicó la herramienta de evaluación diseñada y expuesta en 
el Anexo A. La herramienta fue diligenciada por parte de ocho (8) de los integrantes del 
equipo del HUB para la Competitividad Inclusiva de la Fundación ANDI, y tabulada para su 
respectivo análisis. 
 
Para el análisis del nivel de eficiencia y eficacia, se diseñaron y midieron 9 sub-indicadores 
(1 de eficacia y 8 de eficiencia), teniendo en cuenta los aspectos priorizados de acuerdo 
con la herramienta CATWOE de la metodología de evaluación de sistemas blandos.  
 
A continuación, se presentan los resultados obtenidos para cada indicador y aspecto 
relacionado, incluyendo los sub-indicadores correspondientes. 
 
8.1. Resultados de Eficacia 
 
8.1.1. Sub-indicador: Objetivo y satisfacción del cliente 
 
El indicador de eficacia hace referencia a si el sistema genera el resultado deseado; esto 
incluye los aspectos de evaluación del cumplimiento de objetivos y satisfacción del cliente. 
La metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI presenta un 84,1% 
de eficacia; las etapas de pre-factibilidad y factibilidad presentan resultados muy similares 
con un 84,6% y 83,8%, respectivamente. 
 
Tabla 26. Resumen resultados indicador de Eficacia 
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4,00 4,00 4,00 
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(1 a 5) 
Resultado 
Factibilidad 
(1 a 5) 
Resultado 
TOTAL 
(1 a 5) 
la empresa 
(cliente). 
TOTAL (Sobre 15 puntos posibles) 84,6% 83,8% 84,1% 
FUENTE: Elaboración propia 
 
El nivel de eficacia es alto para ambas etapas; sin embargo, se identifican puntos críticos 
que afectan el indicador y que pueden ser mejorados. De las tres preguntas de evaluación 
que componen el indicador, la relación entre el objetivo de la actividad y de la etapa 
(medición 1.2), presenta el menor resultado, con un puntaje de 3,62 sobre 5. A continuación, 
se analizan las tres formas de medición: 
 
− Nivel de relación entre el objetivo de la etapa y el objetivo del proyecto (1.1) 
 
Mediante esta pregunta de evaluación, se busca determinar si los objetivos y resultados 
generados por cada etapa aportan al cumplimiento del objetivo del proyecto. En la siguiente 
tabla se resumen los resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en total: 
 
Tabla 27. Resumen Nivel de relación entre el objetivo de la etapa y el objetivo del proyecto 
Etapa 
Resultados 
(1 a 5) 
Análisis 
TOTAL 5 
Los objetivos y resultados generados por cada etapa aportan al 
cumplimiento del objetivo del proyecto. 
Pre-factibilidad 5 
La etapa de pre-factibilidad está directamente relacionada con el 
objetivo de los proyectos de encadenamientos inclusivos, al 
identificar la demanda de una empresa ancla y posibles unidades 
productivas que podrían satisfacerlas.  
Factibilidad 5 
La etapa de factibilidad está directamente relacionada con el 
objetivo de los proyectos de encadenamientos inclusivos. Mediante 
la identificación de las necesidades de fortalecimiento de las 
unidades productivas, es posible evaluar el proyecto técnica y 
financieramente, y diseñar un plan de trabajo a la medida, que 
aumente las posibilidades de éxito del proyecto. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Nivel de relación entre el objetivo de la actividad y el objetivo de la etapa (1.2) 
 
Mediante esta pregunta de evaluación, se busca determinar si los objetivos y resultados 
generados por cada actividad aportan al cumplimiento del objetivo de la etapa. Para esto, 
se genera una escala según el tipo de aporte que realiza cada actividad a la etapa.  
 
Se estima que el 40,5% de las actividades contribuyen a entregables de gestión del 
conocimiento y monitoreo y evaluación, el 28,6% de las actividades son operativas, 21,4% 
son actividades indispensables para el cumplimiento de los objetivos de la etapa, y 






Tabla 28. Resumen de resultados por tipo de actividad 
Puntaje Escala Descripción 
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4 21,1% 5 21,7% 9 21,4% 
4 Operativo 
La actividad 





































1 5,3% 3 13,0% 4 9,5% 
1 
No aporta al 
objetivo de la 
etapa 
La actividad 
NO aporta al 
cumplimiento 
del objetivo de 
la etapa ni al 
desarrollo de 
0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
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Puntaje Escala Descripción 












TOTAL 19 100,0% 23 100,0% 42 100,0% 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla se resumen los resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en 
total: 
 
Tabla 29. Resumen Nivel de relación entre el objetivo de la actividad y el objetivo de la etapa 
Etapa 
Resultados 
(1 a 5) 
Análisis 
TOTAL 3,62 
Se identifica un 72,3% de relación entre el objetivo de las 
actividades y el objetivo de las etapas evaluadas. Teniendo 
en cuenta el alto porcentaje de actividades de las áreas 
transversales (40,5%), se sugiere revisar cuáles de estas 
actividades generan valor para el cliente y priorizarlas. 
Pre-factibilidad 3,68 
La etapa de pre-factibilidad está compuesta de 19 
actividades, donde el 42,1% corresponden a actividades de 
gestión del conocimiento y monitoreo y evaluación, el 31,6% 
corresponden a actividades operativas y el 21,1% 
contribuyen directamente al cumplimiento de los objetivos de 
la etapa. Se resalta que únicamente el 5,3% son actividades 
de tipo administrativo y legal, y que ninguna actividad NO 
aporta al objetivo de la etapa. 
Factibilidad 3,57 
La etapa de factibilidad está compuesta de 23 actividades, 
donde el 39,1% corresponden a actividades de gestión del 
conocimiento y monitoreo y evaluación, el 26,1% 
corresponden a actividades operativas y el 21,7% 
contribuyen directamente al cumplimiento de los objetivos de 
la etapa. Se resalta que únicamente el 13% son actividades 
de tipo administrativo y legal, y que ninguna actividad NO 
aporta al objetivo de la etapa. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Nivel de satisfacción del cliente con la etapa (1.3) 
 
Mediante esta pregunta de evaluación, se busca determinar si los resultados de la etapa 
coinciden con la expectativa de la empresa (cliente). En la siguiente tabla se resumen los 
resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en total: 
 
Tabla 30. Resumen Nivel de satisfacción del cliente con la etapa 
Etapa 
Resultados 
(1 a 5) 
Análisis 
TOTAL 4 
Los resultados de la etapa coinciden con la expectativa de la 
empresa (cliente), los cuales se sienten satisfechos con los 
resultados. 
Pre-factibilidad 4 
En términos generales los clientes se sienten satisfechos con 
los resultados obtenidos de la etapa de pre-factibilidad. 
Como resultado, la empresa ancla conoce que existen 
posibles unidades productivas de población vulnerable para 
satisfacer su demanda, y selecciona aquellas con las que 





(1 a 5) 
Análisis 
etapa, aún no se han realizado transacciones comerciales 
con las unidades productivas. 
Factibilidad 4 
En términos generales los clientes se sienten satisfechos con 
los resultados obtenidos de la etapa de factibilidad. La 
empresa conoce si la relación comercial con la unidad 
productiva es viable o no, y bajo cuales condiciones 
comerciales. Asimismo, el acompañamiento y 
fortalecimiento a la medida de la unidad productiva, reduce 
el riesgo de fracaso del proyecto. Sin embargo, este proceso 
comercial generalmente implica cambios y un esfuerzo 
adicional por parte de la empresa. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
8.2. Resultados de Eficiencia 
 
El indicador de eficiencia hace referencia a si el sistema emplea el mínimo de recursos para 
lograr el resultado deseado; esto incluye los aspectos de evaluación de los perfiles del 
equipo, el uso de recursos (tiempo, físicos y de información), dependencia de actividades, 
calidad de los entregables y calidad de los anexos. 
 
El indicador se compone de 8 sub-indicadores, los cuales evalúan cada uno de los aspectos 
mencionados. Se generan dos tipos de resultados, el primero en términos de la razón entre 
lo planteado en la metodología y lo realmente desarrollado, y el segundo en cuanto al nivel 

































Si el rol del equipo 
que realiza la 




requerido por la 
actividad y el 
que la realiza. 
Razón 
Min 0,2 - 
Max 5 





Si el tiempo 
estimado para el 







estimado de la 
etapa y el real 
Razón 
Min 0,2 - 
Max 5 





Si los recursos 
físicos descritos 






de los recursos 
físicos 
estimados de la 
actividad y los 
reales 
Razón 
Min 0,2 - 
Max 5 





Si la información 
descrita en la 
metodología es 
requerida 






estimada de la 
actividad y la 
real 
Razón 
Min 0,2 - 
Max 5 




Si se perciben 
demoras en el 




entre el tiempo 
estimado y real 
Escala de 
1 a 5 
1 a 5 5 3,21 2,61 2,88 
2.5 
Si se percibe 
consistencia en el 
uso de recursos 






1 a 5 








































1 a 5 
1 a 5 5 3,11 3,30 3,21 









son requeridas.  
Validación de 
dependencia 




Min 0,2 - 
Max 5 










corresponden a lo 








1 a 5 
1 a 5 5 3,37 3,00 3,17 





Si los formatos o 
anexos descritos 
en la metodología 
contribuyen al 








1 a 5 
1 a 5 5 3,36 3,21 3,28 
TOTAL Porcentaje 10% - 100% 100% 67,3% 64,3% 65,6% 
FUENTE: Elaboración propia 
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A continuación, se presentan los resultados para cada uno de los sub-indicadores 
evaluados, con sus respectivos aspectos y preguntas de evaluación: 
 
8.2.1. Sub-indicador: Perfil del equipo 
 
El sub-indicador de Perfil del Equipo se compone de una pregunta de evaluación que busca 
determinar si el rol del equipo que realiza la actividad es el requerido. Para esto, se midió 
la relación entre el perfil requerido por la actividad y el que la realiza.  
 
Encontramos que en el 83% de las actividades (35 de 42 actividades), los perfiles 
establecidos en la metodología coinciden con el perfil requerido para el desarrollo de la 
actividad. Únicamente en el 17% de las actividades (7 de 42 actividades), los perfiles que 
realizan la actividad superan los requerimientos de la misma. No se encontró ningún caso 
donde el perfil es insuficiente para el desarrollo de las actividades.  
 
Tabla 32. Resumen resultados por relación con el perfil 
Relación 
de perfiles 












4 21% 3 13% 7 17% 
Coincide 15 79% 20 87% 35 83% 
Escaso 
perfil 
0 0% 0 0% 0 0% 
TOTAL 19 100% 23 100% 42 100% 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla se resumen los resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en 
total: 
 








TOTAL 1,31 83% 
En el 83% de las actividades evaluadas, el perfil 
requerido por la actividad coincide con el 
miembro del equipo que la realiza. En las 7 
actividades que no coinciden, estas son 
realizadas por un perfil que excede los 
requerimientos de la actividad. Se resalta que, 
de estas actividades, el 57% corresponden a 
actividades de las áreas transversales y el 43% 
a actividades operativas. Este comportamiento 
se refleja tanto en la etapa de pre-factibilidad, 
como de factibilidad. 
Pre-factibilidad 1,42 79% 
En el 79% de las actividades de la etapa de pre-
factibilidad (15 de 19 actividades), el perfil 
requerido por la actividad coincide con el 
miembro del equipo que la realiza. En las 4 
actividades que no coinciden los perfiles, 3 de 
ellas son actividades de gestión del 










realiza el Gerente de Proyectos y podría ser 
apoyado por parte del Consultor Junior. 
Factibilidad 1,22 87% 
En el 87% de las actividades de la etapa de pre-
factibilidad (20 de 23 actividades), el perfil 
requerido por la actividad coincide con el 
miembro del equipo que la realiza. En las 3 
actividades que no coinciden los perfiles, 2 de 
ellas son actividades operativas, que realiza el 
Gerente de Proyectos y podría ser apoyado por 
parte del Consultor Junior. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
8.2.2. Sub-indicador: Uso de recursos: tiempo 
 
El sub-indicador de Uso de Recursos: tiempo se compone de una pregunta de evaluación 
que busca determinar si el tiempo estimado para el desarrollo de las actividades 
corresponde al tiempo real empleado. Para esto, se midió la relación entre el tiempo 
estimado de la etapa y el real. En la siguiente tabla se resumen los resultados obtenidos 
para cada etapa evaluada y en total: 
 
Tabla 34. Resumen Relación entre el tiempo estimado de la etapa y el real 




En total, el tiempo estimado para el desarrollo de las 
actividades de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad 
es menor al tiempo real empleado. Se estima que las 
primeras dos etapas de la metodología de 
encadenamientos inclusivos tardan 6 meses; sin embargo, 
de acuerdo en las mediciones reales de los proyectos, 
estas etapas tardan 6,5 meses. Se puede afirmar que los 
tiempos de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad en la 
metodología de la encadenamientos inclusivos están 




En términos generales, el tiempo estimado en la 
metodología para el desarrollo de la etapa de pre-
factibilidad está sobreestimado en un 20%. Esta diferencia 
en el tiempo puede favorecer la percepción del cliente 




La etapa de factibilidad generalmente tarda 1 mes más que 
el tiempo estimado en la metodología de encadenamientos 
inclusivos. Se sugiere revisar las actividades de la etapa 
de manera particular, para determinar dónde se 
encuentran los cuellos de botella y generar oportunidades 
para reducir los tiempos. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
8.2.3. Sub-indicador: Uso de recursos: físicos 
 
El sub-indicador de Uso de Recursos: físicos se compone de una pregunta de evaluación 
que busca determinar si los recursos físicos descritos en la metodología corresponden a 
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los empleados realmente. Para esto, se midió la relación entre la complejidad de los 
recursos físicos estimados de la actividad y los reales.  
 
En cuanto al uso de recursos físicos, encontramos que en el 74% de las actividades (31 de 
42 actividades), se requieren únicamente de recursos de oficina para su desarrollo, 
únicamente en 1 actividad se requiere del uso de un software especializado para su 
desarrollo en la etapa de factibilidad, y en el 24% de las actividades (10 de 42 actividades) 
se requiere del desplazamiento del equipo del proyecto para su desarrollo.  
 


















0 0% 1 4% 1 2% 
3 Viaje 2 11% 8 35% 10 24% 
TOTAL 19 100% 23 100% 42 100% 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla se presentan los resultados de la relación en la complejidad de los 
recursos físicos estimados y requeridos para el desarrollo de las actividades en cada etapa. 
Se evidencia un mayor porcentaje de coincidencia en la etapa de factibilidad que en la de 
pre-factibilidad, con 78% y 68% respectivamente.  
 
Tabla 36. Resumen resultados de la complejidad de los recursos físicos 
Relación en 
complejidad de los 
recursos 










Sobre estimado 5 26% 3 13% 8 19% 
Coincide 13 68% 18 78% 31 74% 
Sub estimado 1 5% 2 9% 3 7% 
TOTAL 19 100% 23 100% 42 100% 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla se resumen los resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en 
total: 
 
Tabla 37. Resumen Relación entre la complejidad de los recursos físicos estimados de la actividad 








TOTAL 1,19 74% 
En el 74% de las actividades, los recursos físicos 
requeridos descritos en la metodología, coinciden 
con los realmente empleados en el desarrollo de 
los proyectos. En cuanto a los recursos 
empleados, el 24% de las actividades requieren de 
desplazamiento por parte del equipo, el 74% de las 
actividades pueden ser desarrolladas con recursos 














En la etapa de pre-factibilidad, el 68% de las 
actividades de la metodología coinciden en cuanto 
al uso de los recursos físicos con la realidad. 
Mientras que en el 26% de las actividades (5 de 19 
actividades), los recursos están sobre estimados; 
esto indica que es posible cumplir con actividades 
de levantamiento y procesamiento de información 
con menos recursos. El 89% de las actividades 
pueden ser realizadas en la oficina, y solo 2 
actividades (11%) requieren de desplazamiento 
para levantar información. 
Factibilidad 1,12 78% 
En cuanto a los recursos físicos requeridos en la 
etapa de factibilidad, estos tienen un 
comportamiento similar a los de la etapa de pre-
factibilidad. El 78% de las actividades coinciden 
con la realidad; únicamente 3 actividades están 
sobre estimadas, y son aquellas que afirman que 
requieren una base de datos especializada de 
información. Mientras que las 2 actividades que 
aparecen como sub estimadas en cuanto a 
recursos, son respecto a reuniones con empresas 
ancla ubicadas en otras ciudades del país. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
8.2.4. Sub-indicador: Uso de recursos: información 
 
El sub-indicador de Uso de Recursos: información se compone de una pregunta de 
evaluación que busca determinar si la información descrita en la metodología es requerida 
realmente para la actividad. Para esto, se midió la relación entre la complejidad de la 
información estimada de la actividad y la real.  
 
En cuanto al uso de recursos de información, encontramos que la principal fuente de 
información son aliados y entidades externas en un 45% de las actividades, seguido por 
información disponible internamente del equipo o archivo del proyecto con un 31%, y el 
restante 24%, corresponde a información primaria levantada en campo. 
 

























2 11% 8 35% 10 24% 
TOTAL 19 100% 23 100% 42 100% 




En la siguiente tabla se presentan los resultados de la relación en la complejidad de los 
recursos de información estimados y requeridos para el desarrollo de las actividades en 
cada etapa. Se evidencia un mayor porcentaje de coincidencia en la etapa de factibilidad 
que en la de pre-factibilidad, con 83% y 63% respectivamente. 
 
Tabla 39. Resumen de resultados por relación de complejidad en la información 
Relación de 
complejidad 












4 21% 1 4% 5 12% 
Coincide 12 63% 19 83% 31 74% 
Sub 
estimado 
3 16% 3 13% 6 14% 
TOTAL 19 100% 23 100% 42 100% 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla se resumen los resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en 
total: 
 









TOTAL 1,04 74% 
En el 74% de las actividades, los recursos de 
información requeridos descritos en la 
metodología, coinciden con los realmente 
empleados en el desarrollo de los proyectos. En 
cuanto a la complejidad de la información, en el 
45% de las actividades, esta proviene de fuentes 
externas al equipo del proyecto, en el 31% de las 
actividades, proviene del archivo de los proyectos, 
y el restante 24% corresponde a información 




En la etapa de pre-factibilidad, el 63% de las 
actividades de la metodología coinciden en cuanto 
a la complejidad de la información requerida con la 
realidad. Mientras que en el 21% de las 
actividades (4 de 19 actividades), la información 
requerida está sobre estimada; esto indica que es 
posible cumplir con actividades de levantamiento y 
procesamiento de información con menos 
recursos. El 53% de las actividades requieren ser 
realizadas con información proveniente de aliados 
y fuentes externas, seguida por el 37% de las 
actividades que requieren únicamente información 
del archivo de los proyectos. Únicamente el 11% 
de las actividades (2 de 19) requieren de 
información levantada directamente en campo. 
Factibilidad 0,99 83% 
En cuanto a los recursos de información 
requeridos en la etapa de factibilidad, estos 
presentan el mayor porcentaje de coincidencia con 










están sobre estimadas, y son aquellas que 
requieren visitar a las empresas ancla para 
presentación de resultados o talleres de 
articulación. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
8.2.5. Sub-indicador: Uso de recursos: satisfacción 
 
El sub-indicador de Uso de Recursos: satisfacción se compone de tres preguntas de 
evaluación, una para cada tipo de recurso evaluado. A continuación, se describen los 
aspectos de evaluación: 
 
− Recurso del Tiempo 
 
Este aspecto de evaluación busca determinar si se perciben demoras en el desarrollo de 
las actividades. Para esto, se midió el nivel de satisfacción entre el tiempo estimado y real. 
 
En la siguiente tabla se resumen los promedios de satisfacción para cada uno de los roles 
dentro del equipo del proyecto. 
 
Tabla 41. Resumen Promedio de Satisfacción en el tiempo según el que la realiza 
Responsable 
Promedio de satisfacción 
Pre-factibilidad 
(1 a 5) 
Factibilidad 
(1 a 5) 
TOTAL 
(1 a 5) 
GP 3,75 3,40 3,59 
CJ 3,00 2,40 2,63 
GC 2,00 2,00 2,00 
ME 2,00 2,33 2,25 
UT 1,00 1,25 1,20 
TOTAL 3,21 2,61 2,88 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla se resumen los resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en 
total: 
 
Tabla 42. Resumen Nivel de satisfacción entre el tiempo estimado y real 
Etapa Resultados Análisis 
TOTAL 2,88 
En términos generales, el nivel de satisfacción en el 
tiempo empleado en las actividades de las dos etapas es 
medio con un puntaje de 2,88 sobre 5. El puntaje es menor 
para las actividades de la etapa de factibilidad (2,61), que 
de pre-factibilidad (3,21); sin embargo, en ninguna de las 
dos etapas se está satisfecho con los tiempos por 
actividad. Se resalta que el Gerente de Proyectos es el rol 
con el mayor nivel de satisfacción en cuanto a los tiempos 
con un promedio de 3,6; mientras que los roles con los 
menores niveles de satisfacción son la Unidad Técnica y 
Gestión del Conocimiento, con 1,2 y 2,0, respectivamente. 
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Etapa Resultados Análisis 
Pre-factibilidad 3,21 
Frente al recurso del tiempo, en la etapa de pre-factibilidad 
se evidencia que no se está ni satisfecho ni insatisfecho 
con la duración de las actividades, con un puntaje de 3,21. 
Las actividades con los menores niveles de satisfacción 
son aquellas realizadas por la Unidad Técnica, con un 
promedio de 1,0; seguido por las dos áreas transversales, 
con puntajes de 2,0 cada una. Esto refleja una alta carga 
laboral, por parte de las áreas transversales, en 
actividades distintas a las encargadas para los proyectos 
de encadenamientos inclusivos. 
Factibilidad 2,61 
El nivel de satisfacción en cuanto al uso del tiempo en la 
etapa de factibilidad es medio bajo, con un puntaje de 2,61 
sobre 5. Se refleja el mismo comportamiento en cuanto a 
cada uno de los roles del equipo de trabajo: la Unidad 
Técnica refleja el menor puntaje con un 1,25, seguido por 
Gestión del Conocimiento y Monitoreo y Evaluación, con 
2,0 y 2,3, respectivamente. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Recursos físicos 
 
Este aspecto de evaluación busca determinar si se percibe consistencia en el uso de 
recursos físicos en el desarrollo de las actividades. Para esto, se midió el nivel de 
satisfacción entre los recursos físicos estimados y reales. 
 
En la siguiente tabla se resumen los promedios de satisfacción para cada uno de los tipos 
de recursos físicos requeridos en el proyecto. 
 
Tabla 43. Resumen Promedio de Satisfacción según el tipo de recursos físicos requeridos 
No. Recursos físicos 
Pre-Factibilidad 
(1 a 5) 
Factibilidad 
(1 a 5) 
TOTAL  
(1 a 5) 
1 Oficina 2,82 2,86 2,84 
2 Software especializado 0,00 4,00 4,00 
3 Viaje 4,00 3,00 3,20 
TOTAL 2,95 2,96 2,95 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla se resumen los resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en 
total: 
 
Tabla 44. Resumen Nivel de satisfacción entre los recursos físicos estimados y reales 
Etapa Resultados Análisis 
TOTAL 2,95 
En términos generales, el nivel de satisfacción en el uso 
de recursos físicos en las actividades de las dos etapas es 
medio con un puntaje de 2,95 sobre 5. Los puntajes de las 
etapas de pre-factibilidad y factibilidad, son prácticamente 
iguales, con puntajes de 2,95 y 2,96, respectivamente. 
Esto indica que en ninguna de las dos etapas se está 
satisfecho con los recursos disponibles, empleados o 
requeridos para las actividades. Las actividades que 
requieren el uso de bases de datos especializadas tienen 
mayores puntajes de satisfacción (4,0), seguido por las 
que requieren desplazamiento (3,2). Sin embargo, las 
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Etapa Resultados Análisis 
actividades de oficina, las cuales representan la mayoría 
de las actividades, solo alcanzan un promedio de 
satisfacción de 2,84. 
Pre-factibilidad 2,95 
Frente a los recursos físicos, en la etapa de pre-factibilidad 
se evidencia que no se está ni satisfecho ni insatisfecho 
con su uso, con un puntaje de 2,95. Las actividades con 
los menores niveles de satisfacción son aquellas de 
oficina con un puntaje de 2,82. 
Factibilidad 2,96 
El nivel de satisfacción en cuanto al uso de recursos 
físicos en la etapa de factibilidad es medio, con un puntaje 
de 2,96 sobre 5. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Recursos de Información 
 
Este aspecto de evaluación busca determinar si se percibe consistencia entre la información 
requerida y disponible. Para esto, se midió el nivel de satisfacción entre la información 
requerida y disponible. 
 
En la siguiente tabla se resumen los promedios de satisfacción para cada una de los tipos 
de fuente de información requeridos en el proyecto. 
 





(1 a 5) 
Factibilidad 
(1 a 5) 
TOTAL 
(1 a 5) 
1 Interna - archivo 3,00 3,67 3,31 
2 Externa - aliados 3,30 3,11 3,21 
3 Primaria - viaje 2,50 3,25 3,10 
TOTAL 3,11 3,30 3,21 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla se resumen los resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en 
total: 
 
Tabla 46. Resumen Nivel de satisfacción entre la información requerida y disponible 
Etapa Resultados Análisis 
TOTAL 3,21 
En términos generales, el nivel de satisfacción en cuanto 
a la información requerida y disponible en las actividades 
de las dos etapas es medio con un puntaje de 3,21 sobre 
5. Los puntajes de las etapas de pre-factibilidad y 
factibilidad, son muy similares, con puntajes de 3,11 y 
3,30, respectivamente. Esto indica que en ninguna de las 
dos etapas se está satisfecho con los recursos de 
información disponibles, empleados o requeridos para las 
actividades. La diferencia entre el nivel de satisfacción 
percibido y el origen de la información no varía 
significativamente. 
Pre-factibilidad 3,11 
Frente a los recursos de información, en la etapa de pre-
factibilidad se evidencia que no se está ni satisfecho ni 
insatisfecho con su disponibilidad, con un puntaje de 3,11. 
Las actividades con los menores niveles de satisfacción 
son aquellas que requieren información primaria y 
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Etapa Resultados Análisis 
contacto directo con comunidades, con un puntaje de 
2,50. 
Factibilidad 3,30 
El nivel de satisfacción en cuanto a la disponibilidad y uso 
de información en la etapa de factibilidad es medio, con 
un puntaje de 3,30 sobre 5. En este caso, la información 
con el mayor nivel de satisfacción es la disponible en el 
archivo interno de los proyectos con 3,67. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
8.2.6. Sub-indicador: Dependencia de Actividades 
 
Este aspecto de evaluación busca determinar si las relaciones de dependencia planteadas 
entre las actividades son requeridas. Para esto, se realizó una validación de dependencia 
con actividades predecesoras y sucesoras. 
 
Encontramos que únicamente en el 31% de las actividades, la dependencia de actividades 
predecesoras y sucesoras coinciden con lo establecido en la metodología; en el 60% de las 
actividades éstas dependencias están sub estimadas, y en el 10% restante, las 
dependencias no coinciden. 
 
Tabla 47. Resumen de resultados por relación de dependencias entre actividades 
Relación de 
Dependencias 










Coincide 3 16% 10 43% 13 31% 
Sub estimado 13 68% 12 52% 25 60% 
No Coincide 3 16% 1 4% 4 10% 
TOTAL 19 100% 23 100% 42 100% 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla se resumen los resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en 
total: 
 








TOTAL 0,67 31% 
En promedio, únicamente el 67% de las 




En la etapa de pre-factibilidad, en el 68% de las 
actividades, las secuencias de actividades 
planteadas en la metodología, sub estiman las 
realmente desarrolladas. En promedio, el 56% de 
las dependencias corresponden a la realidad. 
Factibilidad 0,76 43% 
En cuanto a las dependencias entre las 
actividades en la etapa de factibilidad, estos 
presentan el mayor porcentaje de coincidencia con 
la realidad con un 43%. Únicamente 1 actividad no 
coincide en ninguna de las dependencias 
planteadas y desarrolladas. En promedio, el 76% 
de las dependencias corresponden a la realidad. 
FUENTE: Elaboración propia 
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8.2.7. Sub-indicador: Calidad de los resultados y entregables 
 
Este aspecto de evaluación busca determinar si los resultados o entregables generados por 
cada actividad corresponden a lo descrito en la metodología. Para esto, se midió el nivel de 
satisfacción con los resultados y entregables por actividad. 
 
En la siguiente tabla se resumen los promedios de satisfacción para cada uno de los tipos 
de actividades. 
 
Tabla 49. Resumen de satisfacción en los resultados según el tipo de actividad 
No. Tipo de Actividad 
Pre-Factibilidad 
(1 a 5) 
Factibilidad 
(1 a 5) 
TOTAL 
(1 a 5) 
5 Indispensable 3,50 3,00 3,22 








3,00 2,00 2,25 
1 
No aporta al objetivo 
de la etapa 
0,00 0,00 0,00 
TOTAL 3,37 3,00 3,17 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla se resumen los resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en 
total: 
 
Tabla 50. Resumen Nivel de satisfacción con los resultados y entregables por actividad 
Etapa Resultados Análisis 
TOTAL 3,17 
En términos generales, el nivel de satisfacción con los 
resultados y entregables por actividad y por etapa es 
medio; se obtuvieron valores de 3,37, 3,0 y 3,17 
respectivamente para la etapa de pre-factibilidad, 
factibilidad y en total para las dos etapas. 
Pre-factibilidad 3,37 
Frente a los resultados y entregables por actividad, en la 
etapa de pre-factibilidad se evidencia niveles medios de 
satisfacción en las actividades, con un promedio de 3,37. 
Las actividades de tipo operativo obtuvieron el nivel más 
alto de satisfacción con 3,83. 
Factibilidad 3,00 
El nivel de satisfacción, en cuanto a los resultados y 
entregables por actividad en la etapa de factibilidad, fue 
un puntaje medio de 3,0, donde no se está satisfecho ni 
insatisfecho con los resultados. En esta etapa, el nivel 
más bajo de satisfacción corresponde a actividades 
administrativas y legales (2,0), y el más alto corresponde 
a actividades de las áreas transversales (3,22). 
FUENTE: Elaboración propia 
 
8.2.8. Sub-indicador: Calidad de los formatos y anexos 
 
Este aspecto de evaluación busca determinar si los formatos o anexos descritos en la 
metodología contribuyen al desarrollo de la actividad. Para esto, se midió el nivel de 




En la siguiente tabla se resumen los promedios de satisfacción para cada una de las fuentes 
de información disponibles. 
 





(1 a 5) 
Factibilidad 
(1 a 5) 
TOTAL 
(1 a 5) 
1 Interna - archivo 3,00 3,67 3,40 
2 Externa - aliados 3,43 4,25 3,73 
3 Primaria - viaje 3,50 2,43 2,67 
TOTAL 3,36 3,21 3,28 
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla se resumen los resultados obtenidos para cada etapa evaluada y en 
total: 
 
Tabla 52. Resumen Nivel de importancia en el uso de los formatos / anexos 
Etapa Resultados Análisis 
TOTAL 3,28 
En términos generales, el nivel de satisfacción en cuanto 
a la utilidad de los formatos y anexos en las dos etapas es 
medio con un puntaje 3,28 sobre 5. Los puntajes de las 
etapas de pre-factibilidad y factibilidad, son muy similares, 
con puntajes de 3,36 y 3,21, respectivamente. La 
diferencia entre el nivel de satisfacción percibido y el 
origen de la información varía, donde el mayor puntaje de 
satisfacción corresponde a aquellos formatos con 
información de aliados y entidades externas (3,73), y el 
menor puntaje se obtiene en aquellos formatos que 
requieren de información primaria mediante trabajo en 
campo con las unidades productivas (2,67). 
Pre-factibilidad 3,36 
La etapa de pre-factibilidad presenta un mayor nivel de 
satisfacción que la etapa de factibilidad, en cuanto a la 
utilidad de los formatos y anexos de la metodología. Se 
obtuvo un puntaje medio de 3,36, el cual no depende 
significativamente del tipo de información requerida. Las 
actividades con los menores niveles de satisfacción son 
aquellas que emplean información interna del archivo de 
los proyectos (3,0); mientras que aquellas con el mayor 
nivel de satisfacción requieren información primaria y 
contacto directo con comunidades (3,5). 
Factibilidad 3,21 
El nivel de satisfacción en cuanto a la utilidad de los 
formatos y anexos en la etapa de factibilidad es medio, 
con un puntaje de 3,21 sobre 5. En este caso, el origen de 
la información sí afecta el manejo y la satisfacción frente 
a los formatos y anexos de la etapa: los anexos con el 
mayor nivel de satisfacción fueron aquellos con 
información externa por parte de aliados y otras entidades 
(4,25), mientras que el menor puntaje fue de aquellos que 
requieren levantamientos en campo (2,43). 
FUENTE: Elaboración propia 
 
8.2.9. Análisis de correlación entre los sub-indicadores 
 
Mediante el análisis realizado a los sub-indicadores de eficiencia, se identifica que existen 
dependencias y relaciones entre ellos, que son relevantes al afectar el comportamiento 
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general del sistema. De esta forma, para complementar el análisis, se realiza una medición 
de los niveles de correlación entre los sub-indicadores. Con esto, se pretende realizar un 
análisis integrado, resaltar y priorizar aquellos sub-indicadores que afectan en mayor 
medida el sistema, y proponer mejoras con impactos significativos. 
 
En la Tabla 53, se presentan los resultados de los coeficientes de correlación, teniendo en 
cuenta el total de actividades que hacen parte de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad 
de la metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI. Las celdas en 
verde presentan una correlación positiva entre los sub-indicadores, mientras que las celdas 
en roja representan correlaciones negativas; la intensidad del color, demuestra el nivel de 
relación entre cada pareja de sub-indicadores.  
 
Se resalta que existe una relación positiva entre la satisfacción con los 
resultados/entregables obtenidos por actividad y la satisfacción frente al uso de recursos 
de tiempo y físicos, obteniendo coeficientes de 0,64 y 0,53 respectivamente. Por otra parte, 
se identifica una relación negativa o inversa entre la complejidad de los recursos físicos 
requeridos en una actividad, y la satisfacción frente al uso de los mismos, con un coeficiente 
de correlación de -0,57.  
 
En términos generales, encontramos que aspectos como las dependencias de las 
actividades, las fuentes de información, y los perfiles del equipo que las realizan, presentan 
relaciones muy bajas con la satisfacción frente a la calidad de los resultados y entregables.   
 
Tabla 53. Matriz de coeficientes de correlación entre sub-indicadores – total actividades 























2.1 2.4 2.6 2.3 2.5 2.7 2.8 2.9 2.10 
Perfil del 
equipo 








2.6 0,23 0,45   0,13 -0,10 -0,09 -0,08 -0,09 -0,24 
Uso de 
recursos 
2.3 0,01 -0,22 0,13   0,51 0,35 -0,17 0,64 0,08 
2.5 -0,16 -0,57 -0,10 0,51   0,35 -0,09 0,53 0,16 














2.10 -0,41 0,00 -0,24 0,08 0,16 0,22 0,15 0,48   
FUENTE: Elaboración propia 
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Al analizar los coeficientes de correlación entre las actividades, específicamente para la 
etapa de pre-factibilidad, encontramos mayores intensidades y niveles de relación entre los 
sub-indicadores. A diferencia del análisis en total de las dos etapas, en esta cobra 
importancia las relaciones entre la calidad de los formatos/anexos empleados, y otros 
aspectos del sistema. Obtenemos una relación positiva entre la satisfacción frente a la 
calidad de los formatos/anexos empleados, y la satisfacción frente a la calidad de los 
resultados/entregables (0,73), a las dependencias y flujo lógico de actividades (0,61), y a 
las fuentes de información requeridas (0,56).  
 
En términos negativos, o inversos, se resalta la relación entre el perfil que realiza la 
actividad, y la satisfacción frente a la calidad de los formatos/anexos, y la dependencia de 
actividades, con -0,73 y 0,61 respectivamente. Se identifica, nuevamente, una relación 
negativa entre la complejidad de los recursos físicos requeridos en una actividad, y la 
satisfacción frente al uso de los mismos, con un coeficiente de correlación de -0,71. 
 
Al igual que en el análisis general de las actividades, en la etapa de pre-factibilidad, 
encontramos que los aspectos de dependencias de las actividades y fuentes de 
información, son los que presentan las menores relaciones con los demás aspectos del 
sistema. 
 
Tabla 54. Matriz de coeficientes de correlación entre sub-indicadores – etapa de pre-factibilidad 
























2.1 2.4 2.6 2.3 2.5 2.7 2.8 2.9 2.10 
Perfil del 
equipo 








2.6 0,02 0,48   0,05 -0,08 -0,07 0,01 -0,21 -0,24 
Uso de 
recursos 
2.3 -0,08 -0,31 0,05   0,46 0,40 -0,12 0,53 -0,34 
2.5 -0,17 -0,71 -0,08 0,46   0,26 -0,15 0,53 -0,04 













2.10 -0,73 -0,10 -0,24 -0,34 -0,04 0,56 0,61 0,73   
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la etapa de factibilidad, evidenciamos un comportamiento similar al de la etapa de pre-
factibilidad, en cuanto a las tendencias de los coeficientes de correlación entre los aspectos 
del sistema, sin embargo, variando la intensidad de las mismas. En este caso, ya no son 
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tan relevantes aspectos como la calidad de los formatos/anexos, y se resaltan las relaciones 
con el perfil del equipo y la satisfacción frente al uso de recursos. Las relaciones en términos 
negativos, o inversos, son menores en las actividades de esta etapa, donde ninguna supera 
un puntaje de -0,4. 
 
Los mayores niveles de correlación positiva están entre la satisfacción con los 
resultados/entregables obtenidos por actividad y la satisfacción frente al uso de recursos 
de tiempo y físicos, obteniendo coeficientes de 0,72 y 0,57 respectivamente. Seguido por 
la relación entre la satisfacción frente al uso de recursos de tiempo y físicos con 0,63, y la 
relación entre el perfil del equipo y la complejidad de la información requerida en una 
actividad con 0,58. 
 
Tabla 55. Matriz de coeficientes de correlación entre sub-indicadores – etapa de factibilidad 
























2.1 2.4 2.6 2.3 2.5 2.7 2.8 2.9 2.10 
Perfil del 
equipo 








2.6 0,58 0,39   0,18 -0,16 -0,09 -0,10 0,00 -0,35 
Uso de 
recursos 
2.3 0,06 -0,22 0,18   0,63 0,37 -0,09 0,72 0,41 
2.5 -0,15 -0,40 -0,16 0,63   0,50 0,00 0,57 0,42 














2.10 0,00 0,08 -0,35 0,41 0,42 -0,02 -0,26 0,30   






9. PROPUESTAS DE MEJORA A LA METODOLOGÍA DE ENCADENAMIENTOS 
INCLUSIVOS DE LA FUNDACIÓN ANDI 
 
Mediante este estudio de caso, se busca determinar el estado actual de la metodología de 
encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI, en términos de los niveles de eficiencia 
y eficacia de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad, y así proponer mejoras en su 
desarrollo. Esta sección consta de tres partes, en las cuales se analiza la información 
recopilada para desarrollar propuestas de mejora, se diseñan los criterios de priorización 
de las propuestas, se implementa una metodología para la evaluación y selección de las 
mismas, y se analizan las propuestas priorizadas.  
 
9.1. Propuestas de Mejora 
 
Para realizar las propuestas de mejora a las etapas de la metodología, se tuvieron en cuenta 
los levantamientos de información y los resultados obtenidos durante el desarrollo de la 
investigación, esto incluye: 
 
− Estado del arte sobre tendencias en el desarrollo de negocios inclusivos. 
− Comparación con referentes metodológicos de negocios inclusivos en Colombia. 
− Caracterización realizada a los procesos y herramientas de las etapas de pre-
factibilidad y factibilidad. 
− Resultados de la medición de los indicadores de eficiencia y eficacia mediante 
la aplicación de la herramienta de evaluación diseñada. 
 
En la siguiente tabla, se presentan las propuestas de mejora identificadas, aplicables a las 
etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la metodología de encadenamientos inclusivos 
de la Fundación ANDI. En esta se incluye la categoría correspondiente, el hallazgo 
realizado, la fuente de información, y la propuesta de mejora respectiva. 
 
Tabla 56. Propuestas de mejora a la metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación 
ANDI 
Categoría Hallazgo No. Propuesta Fuente 
Equipo del 
Proyecto 
La metodología de 
encadenamientos 
inclusivos no especifica las 
actividades a realizar por 
cada integrante del equipo. 
1 
Definición de perfiles 
y funciones de cada 
cargo dentro del 
equipo de trabajo. 
Caracterización 
realizada a los 
procesos y 




El 52% de las actividades 
están concentradas en el 
Gerente del Proyecto.  
El 17% de las actividades, 
son realizadas por un perfil 
que superan los 
requerimientos de la 
actividad. 
Resultados aplicación 
de herramienta de 
evaluación de 
eficiencia y eficacia. 
Alto riesgo de retraso en el 
desarrollo de actividades y 
entregables, por alta carga 
laboral y distribución 
inequitativa del trabajo. 
2 
Estudio de cargas 
laborales de los 
miembros del equipo. 
Caracterización 
realizada a los 
procesos y 






Categoría Hallazgo No. Propuesta Fuente 
Bajos niveles de 
satisfacción frente al uso 
del tiempo por parte de 
áreas transversales. 
Resultados aplicación 
de herramienta de 
evaluación de 
eficiencia y eficacia. 
Buena práctica identificada 
mediante la comparación 
con referentes 
metodológicos de negocios 
inclusivos en Colombia, 
que no es implementada 
en la metodología de 
Encadenamientos 




las capacidades de 











negocios inclusivos en 
Colombia. 
Buena práctica identificada 
mediante el desarrollo del 
estado del arte sobre 
tendencias en el desarrollo 
de negocios inclusivos, que 
no es implementada en la 
metodología de 
Encadenamientos 
Inclusivos la Fundación 
ANDI. 
4 
Diseño de Caja de 
Herramientas para el 
manejo de actores 
del sistema, que 
puedan ser 
empleados por el 
equipo del proyecto. 
Estado del arte sobre 
tendencias en el 
desarrollo de negocios 
inclusivos 




Flujo de procesos, 
responsables y resultados, 
generado a partir de la 









tiempo de ejecución, 
y herramientas para 
su desarrollo. 
Caracterización 
realizada a los 
procesos y 




No hay tiempos 
establecidos para el 
desarrollo de cada 
actividad y sub-actividad, lo 
cual limita su seguimiento y 
evaluación. 
6 
Aplicación de la 
teoría de 
restricciones y 
análisis de ruta 
crítica, para 
determinar flujos de 
procesos, con sus 
respectivas demoras, 
puntos de decisión y 
cuellos de botella, y 
así identificar 
posibilidades de 
mejora en el tiempo y 
servicio por etapa. 
Caracterización 
realizada a los 
procesos y 




Nivel de satisfacción medio 
bajo (2,88 sobre 5) 
respecto al tiempo 
empleado en las 
actividades por etapa. 
Resultados aplicación 
de herramienta de 
evaluación de 
eficiencia y eficacia. 
Únicamente en el 31% de 
las actividades, las 
dependencias estimadas 
en la metodología 
corresponden a la realidad. 
7 
Re-diseño del flujo de 





de herramienta de 
evaluación de 
eficiencia y eficacia. 
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Categoría Hallazgo No. Propuesta Fuente 
Nivel de satisfacción medio 
bajo (3,17 sobre 5) 
respecto a los resultados y 
entregables por actividad.  
acuerdo con la 
generación de valor y 
requerimientos reales 
de información y 
producto. 
Resultados aplicación 
de herramienta de 
evaluación de 




con los proyectos sin 
consolidar, incompleta, y 




bases de datos y 
fuentes de 
información de los 
procesos, actores, 
actividades, y demás 
elementos 
relacionados al 





realizada a los 
procesos y 




En ninguna de las dos 
etapas se está satisfecho 
con los recursos de 
información disponibles, 
empleados o requeridos 
para las actividades (3,21 
sobre 5). 
Resultados aplicación 
de herramienta de 
evaluación de 
eficiencia y eficacia. 
Gestión 
Interna 
Buena práctica identificada 
mediante la comparación 
con referentes 
metodológicos de negocios 
inclusivos en Colombia, 
que no es implementada 
en la metodología de 
Encadenamientos 
Inclusivos la Fundación 
ANDI. 
9 
Fortalecimiento de la 
metodología de 
gestión de proyectos 
incluyendo procesos 
de gestión de riesgos 




negocios inclusivos en 
Colombia. 
No se realiza una gestión y 
análisis de riesgos en los 
proyectos. 
Caracterización 
realizada a los 
procesos y 




Buena práctica identificada 
mediante la comparación 
con referentes 
metodológicos de negocios 
inclusivos en Colombia, 
que no es implementada 
en la metodología de 
Encadenamientos 




procesos de mejora 
continua como base 




basados en lecciones 





negocios inclusivos en 
Colombia. 
Evaluación 
Buena práctica identificada 
mediante el desarrollo del 
estado del arte sobre 
tendencias en el desarrollo 
de negocios inclusivos, que 





marco para la 
evaluación de 
impacto de negocios 
inclusivos (MEINI). 
Estado del arte sobre 
tendencias en el 
desarrollo de negocios 




Categoría Hallazgo No. Propuesta Fuente 




Buena práctica identificada 
mediante la comparación 
con referentes 
metodológicos de negocios 
inclusivos en Colombia, 
que no es implementada 
en la metodología de 
Encadenamientos 





identificación de los 
actores de la cadena 










negocios inclusivos en 
Colombia. 
Buena práctica identificada 
mediante el desarrollo del 
estado del arte sobre 
tendencias en el desarrollo 
de negocios inclusivos, que 
no es implementada en la 
metodología de 
Encadenamientos 





mecanismo para la 
evaluación y 
selección de aliados. 
Estado del arte sobre 
tendencias en el 
desarrollo de negocios 






Buena práctica identificada 
mediante el desarrollo del 
estado del arte sobre 
tendencias en el desarrollo 
de negocios inclusivos, que 
no es implementada en la 
metodología de 
Encadenamientos 




mecanismo para la 
medición del nivel de 
madurez de la 
empresa ancla frente 
al desarrollo de 
negocios inclusivos, 
previo al desarrollo 
del proyecto. 
Estado del arte sobre 
tendencias en el 
desarrollo de negocios 
inclusivos  (UNDP & 
Deloitte, 2016). 
Alto riesgo de retraso por 
demoras en comunicación 
y gestión de la empresa 
ancla; debido a un bajo 
interés y compromiso en el 
desarrollo del proyecto por 
parte de la persona 
encargada. 
Caracterización 
realizada a los 
procesos y 




Buena práctica identificada 
mediante la comparación 
con referentes 
metodológicos de negocios 
inclusivos en Colombia, 
que no es implementada 
en la metodología de 
Encadenamientos 
Inclusivos la Fundación 
ANDI. 
15 
Aseguramiento de la 
alineación de las 
iniciativas y modelos 
de negocios 
inclusivos con los 
objetivos estratégicos 
de la empresa, y así 
conseguir un mayor 
respaldo para su 
ejecución. Estrategia 












Buena práctica identificada 
mediante el desarrollo del 
estado del arte sobre 
tendencias en el desarrollo 
de negocios inclusivos, que 
no es implementada en la 
metodología de 
Encadenamientos 





académica de los 
estudios de caso de 
proyectos. 
Estado del arte sobre 
tendencias en el 
desarrollo de negocios 
inclusivos  (Licandro, 
2013). 
FUENTE: Elaboración propia 
 
9.2. Criterios de Priorización de propuestas 
 
Mediante un ejercicio participativo con el equipo del HUB para la Competitividad Inclusiva 
de la Fundación ANDI, se definieron los criterios de priorización a emplear durante el 
proceso de evaluación y selección de las propuestas de mejora. Para esto, se tuvieron en 
cuenta los componentes de la herramienta CATWOE, transversal al análisis realizado, y su 
efecto en los indicadores de eficiencia y eficacia. Los criterios seleccionados se presentan 
en la siguiente tabla: 
 





No. Criterio Descripción 
Relación entre el 
objetivo de la 




La implementación de la 
propuesta aporta al 
cumplimiento de los objetivos 
de las etapas de pre-
factibilidad y/o factibilidad. 





La implementación de la 
propuesta es visible para el 
cliente. 





Eficiencia en el 
equipo del 
proyecto 
La implementación de la 
propuesta aporta a que las 
actividades se desarrollen con 








Eficiencia en el uso 
de recursos 
La implementación de la 
propuesta aporta a que las 
actividades se desarrollen con 
el mínimo de recursos (tiempo, 





Flujo lógico de 
actividades 
La implementación de la 
propuesta aporta a que las 
actividades se desarrollen con 












Eficiencia en los 
entregables 
La implementación de la 
propuesta aporta a que los 






Eficiencia en las 
herramientas 
La implementación de la 
propuesta aporta a que los 
formatos, herramientas y 




Eficiencia 8 Gestión de riesgos 
La implementación de la 
propuesta aporta a la gestión 
de riesgos identificados. 
FUENTE: Elaboración propia 
 
9.3. Evaluación y Selección de Propuestas 
 
Se parte de la proposición realizada anteriormente, de que la metodología de 
encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI es un sistema blando, y que cuenta con 
componentes sociales, difíciles de definir y categorizar. Los encadenamientos inclusivos se 
convierten en un sistema complejo, que requieren de un análisis desde diversos enfoques 
para poder entender su comportamiento. Por lo anterior, para la evaluación y priorización 
de las propuestas de mejora planteadas, se implementa el Proceso de Análisis Jerárquico, 
o AHP por sus siglas en inglés.  
 
La metodología del AHP permite considerar múltiples variables, cualitativas y cuantitativas, 
descomponerlas para facilitar su análisis, y priorizarlas de acuerdo con una serie de criterios 
y objetivos establecidos (CEPAL, s.f.). Para la evaluación y priorización, el AHP se basa en 
tres principios fundamentales los cuales se describen a continuación: 
 
− Principio 1 - Construcción de las Jerarquías: la descomposición de elementos 
y variables relevantes para el sistema, facilita jerarquizarlos de acuerdo con la 
importancia relativa de cada uno. 
− Principio 2 - Establecimiento de prioridades: existen preferencias entre los 
elementos, lo cual permite priorizarlos mediante comparaciones entre pares de 
acuerdo a criterios definidos. 
− Principio 3 - Consistencia lógica: la jerarquización realizada debe ser 
verificada, por tratarse de mediciones basadas en escalas de criterios y no en 
datos exactos. 
 
Los ocho pasos de la AHP, aplicados para la evaluación y selección de propuestas de 
mejora para la metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI, son 
(CEPAL, s.f.): 
 
1. Identificar el problema de decisión de selección. 
2. Desarrollar la matriz de comparación de propuestas por criterio. 




4. Calcular la proporción de consistencia de las matrices de comparación de 
propuestas. 
5. Desarrollar la matriz de comparación de criterios. 
6. Calcular la proporción de consistencia de las matrices de comparación de criterios. 
7. Desarrollar la matriz normalizada de criterios con el vector de prioridad. 
8. Desarrollar la matriz de priorización global. 
 
Las matrices de comparación de propuestas y criterios fueron validadas por parte de 
expertos, que en este caso corresponden a cinco miembros del equipo del HUB de Alianzas 
para la Competitividad Inclusiva. Cada miembro representó un cargo dentro de la estructura 
organizacional del equipo, generando diversos puntos de vista para la evaluación y 
selección de propuestas.  
 
Los resultados obtenidos para cada paso de la metodología AHP aplicado a las etapas de 
pre-factibilidad y factibilidad de la metodología de encadenamientos inclusivos de la 
Fundación ANDI, se presentan en el Anexo D. 
 
En la siguiente tabla, se resumen los resultados obtenidos en cuanto a la priorización de 
las propuestas de mejora. Se resalta que las primeras tres propuestas de mejora 
corresponden a la estandarización de procesos de las etapas de pre-factibilidad y 
factibilidad de la metodología, adaptación de procesos de mejora continua, y fortalecimiento 
de procesos de gestión de proyectos. 
 
Tabla 58. Resultados de la priorización de propuestas de mejora 
Puesto 
Propuesta de mejora Vector prioridad 
global No. Descripción 
1 5 
Estandarización de procesos de la 
metodología, incluyendo responsable, 
producto esperado, tiempo de ejecución, y 
herramientas para su desarrollo. 
10,76% 
2 10 
Adaptación de procesos de mejora 
continua como base de la metodología de 
negocios inclusivos; incluyendo 
aprendizajes basados en lecciones 
aprendidas y buenas prácticas. 
9,50% 
3 9 
Fortalecimiento de la metodología de 
gestión de proyectos incluyendo procesos 
de gestión de riesgos y de stakeholders. 
8,88% 
4 14 
Diseño de mecanismo para la medición del 
nivel de madurez de la empresa ancla 
frente al desarrollo de negocios inclusivos, 
previo al desarrollo del proyecto. 
8,32% 
5 15 
Aseguramiento de la alineación de las 
iniciativas y modelos de negocios 
inclusivos con los objetivos estratégicos de 
la empresa, y así conseguir un mayor 




Aplicación de la teoría de restricciones y 
análisis de ruta crítica, para determinar 
flujos de procesos, con sus respectivas 





Propuesta de mejora Vector prioridad 
global No. Descripción 
botella, y así identificar posibilidades de 
mejora en el tiempo y servicio por etapa. 
7 1 
Definición de perfiles y funciones de cada 
cargo dentro del equipo de trabajo. 
5,51% 
8 12 
Fortalecimiento de procesos de 
identificación de los actores de la cadena 
de valor y del ecosistema, incluyendo sus 
posibles aportes, programas, intereses y 
estrategias de relacionamiento. 
5,38% 
9 13 
Diseño e implementación de mecanismo 
para la evaluación y selección de aliados. 
5,29% 
10 7 
Re-diseño del flujo de actividades de las 
etapas de pre-factibilidad y factibilidad, de 
acuerdo con la generación de valor y 




Estudio de cargas laborales de los 
miembros del equipo. 
4,99% 
12 4 
Diseño de Caja de Herramientas para el 
manejo de actores del sistema, que 




Fortalecimiento de las capacidades de los 
facilitadores que realizan las actividades 
de identificación, diseño, fortalecimiento y 




Consolidación de bases de datos y fuentes 
de información de los procesos, actores, 
actividades, y demás elementos 
relacionados al desarrollo de los proyectos 
de encadenamientos inclusivos realizados. 
4,01% 
15 11 
Implementación del marco para la 




Documentación y publicación académica 
de los estudios de caso de proyectos. 
3,65% 











10. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 
Mediante el desarrollo del estado del arte sobre tendencias en investigación en negocios 
inclusivos, se encontró una brecha en el conocimiento relacionada con la evaluación de las 
metodologías de negocios inclusivos; específicamente en cómo evaluar si se están 
cumpliendo los objetivos y resultados esperados de los proyectos. Esta brecha, así como 
las dificultades encontradas en el desarrollo de los proyectos de negocios inclusivos, limitan 
la replicabilidad y generalización de estos modelos por parte de empresas del sector privado 
en Colombia y demás países en desarrollo. Ya que se reducen las probabilidades de éxito 
de los proyectos de negocios inclusivos, reduciendo el impacto que estos pueden generar 
a la economía y a la calidad de vida de población base de la pirámide beneficiaria.  
 
De esta forma, la principal contribución al conocimiento, por parte de la presente propuesta, 
es el diseño de un referente metodológico, apaptable y escalable, para evaluar, en términos 
de eficiencia y eficacia, metodologías de sistemas blandos, como lo son los proyectos de 
negocios inclusivos.  
 
Esta contribución es comparable con la investigación realizada por (Tavella & Hjortsø, 
2012), los cuales proponen utilizar la metodología de sistemas blandos para diseñar y 
gestionar una cadena de suministro local de productos orgánicos en Alemania. Se resalta 
que si bien son temáticas y enfoques diferentes, los negocios inclusivos en gran parte 
corresponden a relaciones comerciales agrícolas.  
 
Encontramos que la gestión de la cadena de suministro de productos orgánicos puede ser 
considerado un sistema blando al incorporar aspectos sociales como la ética, sostenibilidad 
y valores, y problemáticas e incertidumbres tales como bajos niveles de colaboración, 
comunicación y de transferencia de información. Estos aspectos no pueden ser evaluados 
desde métodos cuantitativos tradicionales y afectan las actividades de la cadena de 
suministro y la toma de decisiones. Los autores utilizan la metodología de sistemas blandos 
de Checkland como herramienta para enfrentar las problemáticas identificadas, y fortalecer 
la colaboración, comunicación y transferencia de información entre actores.  
 
(Tavella & Hjortsø, 2012) aplican los siete pasos de la metodología de Checkland, 
generando modelos conceptuales de análisis para cada una de las problemáticas 
expuestas en su estudio de caso. De manera similar a la investigación en negocios 
inclusivos, los autores adaptan la herramienta CATWOE con los aspectos relevantes a la 
cadena de suministro de productos orgánicos, y le agregan dos niveles de evaluación al 
sistema como complemento al estudio del comportamiento humano. En este sentido, se 
utiliza como herramienta las 5'Es: eficacia, eficiencia, efectividad, ética y elegancia. Los 
resultados de esta investigación son complementarios a la evaluación de los negocios 
inclusivos, al soportar que la metodología de sistemas blandos facilita los procesos de 
solución de problemas y toma de decisiones mediante un enfoque sistémico y estructurado. 
 
Por otra parte, al comparar con la investigación realizada por (Bejjani, 2010), si bien se 
encuentran enmarcadas dentro del sector social y de desarrollo económico, el 
planteamiento del alcance y replicabilidad de ambas investigaciones es muy distinto. Si 
recordamos el marco teórico, el objetivo de la investigación es demostrar que los negocios 
inclusivos contribuyen a reducir los índices de pobreza en Colombia, mediante la aplicación 




Si bien en ambos casos se realiza un acercamiento a la aplicación de los siete pasos de la 
metodología expuesta por Checkland, la investigación de Bejjani realiza un análisis general 
del contexto de la pobreza en Colombia basado en información secundaria, mientras que 
la presente investigación levanta y emplea datos reales para su análisis. Ambas propuestas 
son válidas, la diferencia radica principalmente en el alcance de la investigación. Donde la 
propuesta de (Bejjani, 2010) puede ser un referente para estudios macro económicos en 
países en vía de desarrollo, y la presente propuesta de investigación un referente práctico 
para evaluar metodologías específicas de negocios inclusivos, u otras metodologías 





Los resultados de este estudio permiten presentar las siguientes conclusiones: 
 
− Colombia es un país con altos niveles de desigualdad, pobreza y marginalidad; 
condiciones que hacen que su población sea vulnerable, y se les dificulte 
desarrollarse para mejorar su status quo. La inserción a la economía de mercado 
de población base de la pirámide, ya sea como proveedores, consumidores, 
empleados o distribuidores, permite generar cambios estructurales, sostenibles a 
largo plazo, que mejoran la calidad de vida de estas comunidades. Estos modelos 
requieren de una mayor participación y compromiso por parte del sector privado, 
como promotores del desarrollo de los negocios inclusivos, así como de otras 
entidades públicas, privadas y de cooperación internacional, que hacen parte del 
ecosistema. 
 
− Aunque se identifican y promueven los beneficios e impactos de realizar negocios 
inclusivos en Colombia y en el mundo, se resalta el desconocimiento general en el 
desarrollo de estos modelos, lo cual dificulta su implementación y reduce las 
probabilidades de éxito. Por lo anterior, se resalta la importancia de promover el 
conocimiento acerca del concepto de negocios inclusivos, y las tendencias actuales 
en su desarrollo e investigación. 
 
− De acuerdo con la revisión de literatura realizada respecto a tendencias en 
investigación en negocios inclusivos, se proponen cuatro categorías para la 
investigación existente: definición, evaluación, generación de buenas prácticas y 
estudios de caso de negocios inclusivos; éstas asimismo se dividen de acuerdo con 
el objeto de su desarrollo. 
 
o La primera categoría corresponde a publicaciones cuyo objetivo principal es 
definir conceptos referentes o relacionados a los negocios inclusivos.  
o La segunda categoría está compuesta por publicaciones que intentan 
responder a cuestionamientos como cuáles características deben tener los 
negocios para ser considerados inclusivos, cómo se evalúa y establece en 
qué se está beneficiando realmente a una comunidad de población 
vulnerable mediante el negocio, y si las metodologías existentes de 
desarrollo de negocios inclusivos cumplen con los objetivos planteados.  
o La tercera categoría agrupa aquellas publicaciones donde se promueve el 
uso de herramientas y buenas prácticas para alcanzar el éxito en la 
aplicación de negocios inclusivos.  
o Por último, la cuarta categoría agrupa y presenta los estudios de caso 
identificados, siendo el principal mecanismo para generar resultados y 
conclusiones en cuanto a los negocios inclusivos. 
 
− Teniendo en cuenta la revisión sistemática de literatura realizada, se evidencian 
aspectos transversales, o factores críticos de éxito, que inciden en los resultados de 
los negocios inclusivos. Es importante la publicación de buenas prácticas, lecciones 
aprendidas y casos de éxito en cuanto a proyectos de negocios inclusivos, para 
fomentar el desarrollo y sostenibilidad de los mismos. Entre estas buenas prácticas 
está la selección y articulación de aliados, la generación de valor compartido, el 




− Teniendo en cuenta las tendencias nacionales e internacionales en investigación 
acerca de negocios inclusivos, se evidencian falencias en cuanto a la medición y 
evaluación de las metodologías existentes para el desarrollo de los negocios 
inclusivos. Esto corresponde a una oportunidad para generar conocimiento y para 
mejorar el desarrollo de los proyectos de negocios inclusivos, desde un enfoque 
interno al proyecto, y necesariamente por factores externos que afectan su 
desarrollo. 
 
− Mediante la comparación realizada entre la metodología de encadenamientos 
inclusivos de la Fundación ANDI con referentes metodológicos de negocios 
inclusivos en el contexto nacional, se identificaron las prácticas actuales de negocios 
inclusivos, las ventajas y desventajas de cada modelo, y de esta forma determinar 
buenas prácticas para replicar. Entre estas buenas prácticas, se resalta la 
importancia de la gestión de los proyectos, el rol de entidades neutrales 
responsables de la articulación de los diversos actores del ecosistema, y el 
desarrollo de una viabilidad financiera y técnica previo al inicio de la relación 
comercial, entre otros.  
 
Encontramos que la metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación 
ANDI es muy completa y refleja mayor comprensión de los requerimientos y factores 
críticos de éxito de este tipo de proyectos. 
 
− Al realizar la caracterización de los procesos y herramientas de las etapas de pre-
factibilidad y factibilidad de la metodología de encadenamientos inclusivos de la 
Fundación ANDI, encontramos algunos factores críticos que afectan el desempeño 
de los proyectos. El desarrollo de las actividades, sus responsables y tiempos, son 
conocidos y realizados de manera empírica por parte del equipo; no se encuentran 
estandarizados. Las áreas transversales prestan acompañamiento en actividades 
específicas en cada proyecto, sin embargo, se identifica una alta carga laboral que 
genera retrasos y afecta la satisfacción general del desarrollo de los proyectos. 
Adicionalmente, el trabajo con actores externos al equipo, como las unidades 
productivas, aliados y entidades que proveen información, aumenta la complejidad 
en el desarrollo de las actividades.  
 
− La herramienta de evaluación diseñada e implementada, considera los siguientes 
ocho aspectos, soportado en la herramienta CATWOE de Checkland: relación entre 
el objetivo de la etapa y actividad, cliente por etapa y actividad, rol del equipo del 
proyecto involucrado por actividad, recursos requeridos (tiempo, recursos físicos, de 
información), dependencia y secuencia entre actividades, resultado/entregable 
generados, documentos (formatos, protocolos, guías) y problemáticas encontradas. 
De esta forma, se definen trece (13) formas para la medición de estos aspectos, 
relacionados directamente con la eficacia y eficiencia del sistema. 
 
− Mediante la aplicación de la herramienta de evaluación diseñada, se obtuvieron los 
niveles de eficiencia y eficacia de los procesos y herramientas en las etapas de pre-
factibilidad y factibilidad de la metodología de encadenamientos inclusivos. Se 





o El indicador de eficacia hace referencia a si el sistema genera el resultado 
deseado. La metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación 
ANDI presenta un 84,1% de eficacia; las etapas de pre-factibilidad y 
factibilidad presentan resultados muy similares con un 84,6% y 83,8%. Se 
identificó que la relación entre el objetivo de la actividad y de la etapa 
presentó los menores resultados. 
o El indicador de eficiencia hace referencia a si el sistema emplea el mínimo 
de recursos para lograr el resultado deseado y se compone de 8 sub-
indicadores. Se resalta que los aspectos que presentan niveles de eficiencia 
más alejados de los ideales, y que deben ser priorizados son el perfil del 
equipo y la satisfacción en cuanto al uso de recursos. Asimismo, se resalta 
que existe una relación directa entre la satisfacción con los 
resultados/entregables obtenidos por actividad y la satisfacción frente al uso 
de recursos de tiempo y físicos; mientras, que se identifica una relación 
inversa entre la complejidad de los recursos físicos requeridos en una 
actividad, y la satisfacción frente al uso de los mismos. 
 
− Para el desarrollo de las propuestas de mejora para la metodología de 
encadenamientos inclusivos, se realizó un listado inicial de propuestas basado en 
los resultados obtenidos durante el desarrollo de la investigación, se diseñaron los 
criterios de evaluación y se implementó el proceso AHP para analizarlas y 
priorizarlas de manera cuantitativa.  
 
o Se generaron en total 16 propuestas de mejora para la metodología de 
encadenamientos inclusivos. 
o Los criterios de priorización se diseñaron teniendo en cuenta los aspectos 
de la herramienta CATWOE, transversal a toda la investigación. En total se 
analizaron ocho criterios de evaluación. 
o Mediante la metodología del AHP, se realizó la priorización de las propuestas 
basado en tres principios fundamentales: jerarquías entre propuestas, 
establecimiento de prioridades y consistencia lógica de los datos. 
Garantizando la proporción de consistencia, se obtuvo que el criterio con 
mayor prioridad fue la satisfacción del cliente, y de esta forma, las tres 
propuestas priorizadas corresponden a la estandarización de procesos de 
las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la metodología, adaptación de 








De acuerdo con las conclusiones de este estudio, se presentan las siguientes 
recomendaciones: 
 
− Para mejorar los niveles de eficiencia y eficacia de las dos primeras etapas de la 
metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI, se recomienda 
implementar las propuestas de mejora obtenidas mediante el desarrollo de esta 
metodología, especialmente en el orden priorizado por la metodología AHP. 
Iniciando con la estandarización de procesos, incluyendo responsables, resultados 
y tiempos esperados, seguido por adaptación y fortalecimiento de procesos de 
gestión y mejora continua en la metodología de los proyectos.  
 
− La investigación puede ser ampliada a las etapas de alistamiento, ejecución y cierre 
de la metodología de encadenamientos inclusivos, y obtener un impacto mayor en 
el desarrollo de los proyectos de la Fundación ANDI. 
 
− Establecimiento de un proceso interno de auditoría al desarrollo de los proyectos de 
encadenamientos inclusivos, en el cual se evalúe periódicamente los niveles de 
eficiencia y eficacia de sus etapas, para garantizar el máximo aprovechamiento de 
los recursos disponibles y el cumplimiento de los objetivos para sus stakeholders. 
Para esto, la herramienta de evaluación propuesta en la investigación debe ser 
adaptada y simplificada, de tal manera que pueda ser desarrollada internamente de 
manera eficiente. 
 
− Se recomienda como próximas investigaciones, la medición del impacto en la 
productividad del desarrollo de un estudio de cargas de trabajo y redistribución de 
actividades en el equipo; la evaluación del impacto en la satisfacción del cliente y 
en el cumplimiento de objetivos, mediante la adaptación y aplicación de una 
metodología de gestión de proyectos; y, estudio de las relaciones entre los distintos 
actores del ecosistema de los proyectos de encadenamiento inclusivo, mediante 
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ANEXO A. Herramienta Propuesta para la Evaluación de la Eficiencia y Eficacia de la 
Metodología de Encadenamientos Inclusivos de la Fundación ANDI 
 
La presente herramienta pretende evaluar de manera cuantitativa la eficiencia y eficacia de 
las etapas de pre-factibilidad y factibilidad de la metodología de encadenamientos inclusivos 
de la Fundación ANDI. La herramienta se divide en dos secciones, en la primera se evalúa 
la etapa de manera general, y en la segunda se hace énfasis en las actividades y 
subactividades de cada la etapa. En total, se evalúan 13 aspectos de la metodología. 
 
Evaluación por Etapa 
 
1. Nivel de relación entre el objetivo de la etapa y el objetivo del proyecto 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si los objetivos y resultados generados por 
cada etapa aportan al cumplimiento del objetivo del proyecto. De acuerdo con el Manual 
Operativo de la Fundación ANDI, a continuación, se presentan los objetivos (general y 
específicos) de los proyectos de encadenamientos inclusivos (Fundación ANDI, 2017). 
 
Objetivo General: “Mejorar la calidad de vida de población vulnerable, tradicionalmente 
excluida de las dinámicas de mercado, facilitando la inclusión de sus organizaciones 




− “Convocar y articular actores públicos, privados e internacionales en torno a 
proyectos de encadenamientos inclusivos.” 
− “Fortalecer la cadena comercial para insertar a los pequeños productores en un 
mercado formal.” 
− “Generar herramientas para que las empresas puedan desarrollar encadenamientos 
inclusivos pertinentes, sostenibles y de alto impacto.” 
 
Teniendo en cuenta la descripción para cada una de las etapas de la metodología de 
encadenamientos inclusivos, seleccionar en la escala de 1 a 5 qué tanto aporta la etapa al 
cumplimiento del objetivo del proyecto. 
 
Pre-Factibilidad: “Reconoce las necesidades de la Empresa Ancla e identifica las 
organizaciones productivas que podrían satisfacerlas.” 
 
Factibilidad: “Identifica las necesidades de fortalecimiento de las organizaciones 
productivas y desarrolla un plan de trabajo con la Empresa Ancla y los Aliados para 
atenderlas.” 
 






4: Aporta a los 
intereses del 
cliente. 
3: Aporta a los 
intereses del 
equipo. 
2: No aporta al 
objetivo del 
proyecto. 
1: No aporta a los 
objetivos 
estratégicos de la 
Fundación ANDI. 
Pre-Factibilidad           
Factibilidad           




2. Nivel de satisfacción del cliente con la etapa 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si los resultados de la etapa coinciden con la 
expectativa de la empresa (cliente). Teniendo en cuenta la descripción para cada una de 
las etapas de la metodología de encadenamientos inclusivos, seleccionar en la escala de 1 
a 5 qué tanto aporta la etapa para la satisfacción de la Empresa Ancla (cliente). 
 
Pre-Factibilidad: “Reconoce las necesidades de la Empresa Ancla e identifica las 
organizaciones productivas que podrían satisfacerlas.” 
 
Factibilidad: “Identifica las necesidades de fortalecimiento de las organizaciones 
productivas y desarrolla un plan de trabajo con la Empresa Ancla y los Aliados para 
atenderlas.” 
 
Tabla 60. Pregunta Nivel de satisfacción del cliente con la etapa (1.3) 
ESCALA 5: Muy satisfecho 4: Satisfecho 





Pre-Factibilidad           
Factibilidad           
FUENTE: Elaboración propia 
 
3. Relación entre el tiempo estimado de la etapa y el real 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si el tiempo estimado para el desarrollo de 
las actividades corresponde al tiempo real empleado para cada etapa. Teniendo en cuenta 
la duración aproximada de la etapa establecida en el Manual Operativo, especificar el 
tiempo real que demora el desarrollo de la etapa. 
 






Pre-Factibilidad 3 meses   
Factibilidad 3 meses   
FUENTE: Elaboración propia 
 
Evaluación por Actividad 
 
4. Nivel de relación entre el objetivo de la actividad y el objetivo de la etapa 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si los objetivos y resultados generados por 
cada actividad aportan al cumplimiento del objetivo de la etapa. Teniendo en cuenta la 
siguiente escala donde se describen los tipos de actividad, especifique el tipo de actividad 
correspondiente. 
 
Tabla 62. Escala según tipo de actividad 
Puntaje Escala Descripción 
5 Indispensable 
La actividad aporta directamente al cumplimiento del objetivo de la 
etapa, y es indispensable para el desarrollo de los entregables y la 
presentación de resultados al cliente. 
4 Operativo 
La actividad es de soporte logístico y operativo para el desarrollo de 
los entregables de la etapa. 
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La actividad hace parte de los entregables de las áreas transversales 




La actividad es necesaria para el cumplimiento de los requerimientos 
administrativos y legales exigidos por la ANDI y Fundación ANDI. 
1 
No aporta al 
objetivo de la 
etapa 
La actividad NO aporta al cumplimiento del objetivo de la etapa ni al 
desarrollo de los entregables. 
 
Tabla 63. Pregunta Nivel de relación entre el objetivo de la actividad y el objetivo de la etapa (1.2) 










1: No aporta 




























     
Factibilidad 
6 Oferta      
7 
Levantamientos 
de línea base de 
negocio, técnica y 
poblacional 
     















     
12 
Presentación a la 
empresa y a la 
organización 
     
FUENTE: Elaboración propia 
 
5. Relación entre el perfil requerido por la actividad y el que la realiza 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si el rol del equipo que realiza la actividad es 
el requerido. Especifique el rol que realmente desarrolla cada una de las actividades de las 




Tabla 64. Pregunta Relación entre el perfil requerido por la actividad y el que la realiza (2.1) 
Etapa No. Actividad 




















de la demanda 




de la oferta 













del Informe de 
Pre-factibilidad 
     
Factibilidad 
6 Oferta      
7 
Levantamientos 




     















     
12 
Presentación a 
la empresa y a 
la organización 
     
FUENTE: Elaboración propia 
 
6. Nivel de satisfacción entre el tiempo estimado y real 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si se perciben demoras en el desarrollo de 
las actividades. Teniendo en cuenta el tiempo estimado para el desarrollo de cada actividad, 
indique el nivel de satisfacción frente a este tiempo y el realmente empleado en cada una. 
 
Tabla 65. Pregunta Nivel de satisfacción entre el tiempo estimado y real (2.3) 


















de la demanda 
1 semana      
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de la oferta 















3 semanas      
Factibilidad 
6 Oferta 1 semana      
7 
Levantamientos 
de línea base de 
negocio, técnica 
y poblacional 
2 semanas      















3 semanas      
12 
Presentación a la 
empresa y a la 
organización 
2 semanas      
 FUENTE: Elaboración propia 
 
7. Relación entre la complejidad de los recursos físicos estimados de la actividad 
y los reales 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si los recursos físicos descritos en la 
metodología corresponden a los empleados realmente. Teniendo en cuenta los recursos 
físicos estimado en la metodología, incluyendo si requiere de desplazamientos para su 
desarrollo, indique realmente el tipo de recursos físicos que se emplean en cada una de las 
actividades. 
 
Tabla 66. Pregunta Relación entre la complejidad de los recursos físicos estimados de la actividad 
y los reales (2.4) 





































































6 Oferta Celular NO    
7 
Levantamientos 
de línea base de 









































Presentación a la 
empresa y a la 
organización 
Computador NO  
 
 
 FUENTE: Elaboración propia 
 
8. Nivel de satisfacción entre los recursos físicos estimados y reales 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si se percibe consistencia en el uso de 
recursos físicos en el desarrollo de las actividades.  Teniendo en cuenta los recursos físicos 
estimados en la metodología para el desarrollo de cada actividad, indique el nivel de 








Tabla 67. Pregunta Nivel de satisfacción entre los recursos físicos estimados y reales (2.5) 
Etapa No. Actividad 
Metodología Nivel de Satisfacción 
Recursos 
físicos 


























de la oferta 
Computador, 
internet, bases 






























del Informe de 
Pre-factibilidad 





6 Oferta Celular NO      
7 
Levantamientos 



















































la empresa y a 
la organización 




FUENTE: Elaboración propia 
 
9. Relación entre la complejidad de la información estimada de la actividad y la 
real 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si la información descrita en la metodología 
es requerida realmente para la actividad.  Teniendo en cuenta la información que se estima 
138 
 
en la metodología que se requiere para el desarrollo de las actividades, indique realmente 
el tipo de información requerida y empleada en cada una de las actividades. 
 
Tabla 68. Pregunta Relación entre la complejidad de la información estimada de la actividad y la 
real (2.6) 




Proveedor de la 
información 
1: Interna - 
archivo 
2: Externa - 
aliados 







de la demanda 
Motivación para 
realizar el proyecto 




de la oferta 
Condiciones 
requeridas para el 
producto, condiciones 




































recopilada a la fecha 





Unidad productiva    
7 
Levantamientos 
de línea base de 
negocio, técnica 
y poblacional 
Documentos de la 
unidad productiva 
Unidad productiva    
8 Demanda 
Presentación taller de 
encadenamientos 


























recopilada a la fecha 
Archivo proyecto    
12 
Presentación a la 
empresa y a la 
organización 
Informe de factibilidad Archivo proyecto    
FUENTE: Elaboración propia 
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10. Nivel de satisfacción entre la información requerida y disponible 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si se percibe consistencia entre la información 
requerida y disponible. Teniendo en cuenta los recursos de información estimados en la 
metodología que se requieren para el desarrollo de cada actividad, indique el nivel de 
satisfacción frente a estos recursos y los realmente empleados en cada actividad. 
 
Tabla 69. Pregunta Nivel de satisfacción entre la información requerida y disponible (2.7) 
Etapa No. Actividad 






















































































del Informe de 
Pre-factibilidad 
Información 












































Etapa No. Actividad 








































































FUENTE: Elaboración propia 
 
11. Validación de dependencia con actividades predecesoras y sucesoras 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si las relaciones de dependencia planteadas 
entre las actividades son requeridas. Teniendo en cuenta las dependencias entre 
actividades (sucesoras y predecesoras) que se estima en la metodología que se requieren 
para el desarrollo de las mismas, indique las dependencias que realmente se requieren 
para cada una de las actividades. 
 
Tabla 70. Pregunta Validación de dependencia con actividades predecesoras y sucesoras (2.8) 
Etapa No. Actividad 










de la demanda 




de la oferta 
1.2 
2.2 - 3.1 - 
4.1 - 5.1 





2.1 - 2.4 
5.1 - 9.1 - 
9.2 








del Informe de 
Pre-factibilidad 
1.3 - 2.1 - 2.6 
- 3.1 - 4.1 
5.2 Obligatorio   
Factibilidad 
6 Oferta 5.5 6.2 Obligatorio   
7 
Levantamientos 
de línea base 
de negocio, 
6.4 - 6.5 
7.2 - 7.3 - 
7.4 - 7.5 
Obligatorio   
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Etapa No. Actividad 
















4.1 - 7.3 - 7.4 
- 7.5 






7.3 - 7.4 - 7.5 
- 7.6 - 7.7 - 
7.8 - 8.2 - 8.3 
- 9.1 - 9.2 - 
10.1 
12.1 Obligatorio   
12 
Presentación a 
la empresa y a 
la organización 
11.1 12.2 Obligatorio   
FUENTE: Elaboración propia 
 
12. Nivel de satisfacción con los resultados y entregables por actividad 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si los resultados o entregables generados por 
cada actividad corresponden a lo descrito en la metodología. Teniendo en cuenta las 
restricciones existentes para el desarrollo de cada actividad, indique el nivel de satisfacción 
frente a los entregables y resultados obtenidos de cada una de las actividades. 
 
Tabla 71. Pregunta Nivel de satisfacción con los resultados y entregables por actividad (2.9) 
















de la demanda 
Demora en entrega 
de información por 
parte de la empresa. 
Información 
incompleta. 































     
Factibilidad 6 Oferta 
Comunicación 
limitada, interés de 
la unidad productiva 
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dificultades para el 
acceso 
     
8 Demanda 
Disponibilidad e 
interés de la 
empresa ancla 























     
12 
Presentación a 




     
FUENTE: Elaboración propia 
 
13. Nivel de importancia en el uso de los formatos / anexos 
 
Este aspecto intenta responder a la pregunta: si los formatos o anexos descritos en la 
metodología contribuyen al desarrollo de la actividad.  Teniendo en cuenta las herramientas 
disponibles en la metodología para el desarrollo de cada actividad, indique el nivel de 
satisfacción frente al uso de los formatos y anexos disponibles para cada una de las 
actividades. 
 
Tabla 72. Pregunta Nivel de importancia en el uso de los formatos / anexos (2.10) 



















de la demanda 
Anexo 4. Criterios 
de Ingreso de 
Empresas 




de la oferta 
Anexo 10. Concepto 
técnico de la 
vocación productiva 









Anexo 15. Mapeo y 
Análisis de 
Involucrados 
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del Informe de 
Pre-factibilidad 
Anexo 16. Informe 
de Pre-factibilidad 
     
Factibilidad 
6 Oferta        
7 
Levantamientos 




Anexo 21. Formato 
de levantamiento de 
línea base de 
negocio 
Anexo 22. Ejercicio 
simbólico de 
compromiso 
     
8 Demanda 
Anexo 28. Protocolo 
del Taller de 
Encadenamientos 
Productivos 















Anexo 31. Informe 
de factibilidad 
     
12 
Presentación a 
la empresa y a 
la organización 
Anexo 32. Formato 
de presentación a la 
organización 
productiva 
     








ANEXO B. Comparación de metodologías de negocios inclusivos 
 
Tabla 73. Resumen comparación de metodologías de negocios inclusivos 
CRITERIOS DE 
COMPARACIÓN 
METODOLOGÍAS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS 




2. Guía de Mejores 
Prácticas para la 
implementación de 
Negocios Inclusivos en 
palma de aceite 
3. Guía práctica para la 
facilitación de Negocios 




4. Negocios Verdes e 
Inclusivos 
5. Negocios Inclusivos 
Entidades Fundación ANDI 
USAID Programa 
MIDAS, Fedepalma, 
SNV y CECODES 
Consorcio de Gobiernos 
Autónomos Provinciales 
del Ecuador – 
CONGOPE 
Programa PRODES de la 
agencia de cooperación 
alemana – GIZ y la Escuela 
Nacional de Instructores 
SENA 
Programa de las Naciones Unidas 
para el Desarrollo - PNUD & Deloitte 
Año de publicación 2017 2010 2014 2016 2016 
Objetivo 
"Mejorar el ingreso de 
organizaciones 
productivas de población 
vulnerable, a través de 
encadenamientos con 
empresas ancla" 
"Dar orientaciones y 
facilitar la formulación e 
implementación de 
alianzas productivas en 
palma de aceite para 
que sean verdaderos 
Negocios Inclusivos 
para sus participantes" 
Promover y facilitar el 
desarrollo de negocios 




Servir de guía y motivar a las 
empresas de alinearse con los ODS 
mediante el desarrollo de negocios 
inclusivos. 




productivas de población 
vulnerable, que puedan 
ser proveedoras en el 




Inclusivos en palma son 
negocios donde la 
empresa extractora 
–Empresa Ancla– 
vincula a un grupo de 
pequeños y medianos 
productores de palma 





productores asociados y 
empresas ancla que 
operan en la misma 
cadena y que generan 
rentabilidad económica 
y social para las partes" 
"Iniciativas empresariales 
económicamente rentables, 
y ambiental y socialmente 
responsables, que en una 
lógica de mutuo beneficio 
incorporan en sus cadenas 
de valor a comunidades de 
bajos ingresos y mejoran 
su calidad de vida" 
"Como cualquier negocio, generan 
ingresos y valor, apalancan 
inversión, y promueven la marca y 
reputación de una empresa, con la 
diferencia de que proveen el acceso 
a bienes y servicios, generan empleo 
y oportunidades a poblaciones 
desatendidas de maneras 
comercialmente viables" 
Modelo push / pull Pull Pull 
Push - se identifican 
empresas ancla de 










Considerar todos los aspectos de la 





METODOLOGÍAS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS 




2. Guía de Mejores 
Prácticas para la 
implementación de 
Negocios Inclusivos en 
palma de aceite 
3. Guía práctica para la 
facilitación de Negocios 




4. Negocios Verdes e 
Inclusivos 
5. Negocios Inclusivos 
pertinencia, gana-gana, 
medio ambiente, 
seguridad alimentaria y 





operaciones, mercado, generar valor 











Compras / Encadenamiento, 
Distribución, Clientes, Empleo 
Actores del sistema 
Incluye: socios, aliados, 
población vulnerable 
(BdP), empresas ancla, 
ANDI / Fundación ANDI 










gobiernos locales y 
regionales 
Incluye: empresa ancla, 
comunidades de población 
BdP, gremios y 
asociaciones, sector 






Al ser un proceso interno, solo 
involucra a la empresa y a las 
unidades productivas de población 
BdP. 
Alineado con ODS SI NO NO NO SI 











identificar fuentes de 
financiación, acordar 
compromisos y 
obligaciones de las 
partes) 
2. Factibilidad 
(caracterizar a los 
productores, diseñar el 
plan operativo y 
desarrollar flujo de caja 
1. Contacto e idea 
2. Diseño, negociación y 
formalización 
3. Implementación, 
seguimiento y ajuste 
4. Evaluación y 
sistematización 
5. Escalonamiento 
1. Difusión y promoción del 
concepto 
2. Identificación de 
oportunidades (Mercado) 
3. Identificación y 
articulación de actores 
4. Conexión entre 
empresas y comunidades 
5. Desarrollar el modelo de 
negocio 
6. Promoción del trabajo 
asociado 
7. Capacitación continuada 
8. Acompañamiento 
Financiero 
1. Entender la oportunidad (entender 
y definir la oportunidad de negocio) 
2. Evaluar interna y externamente 
(analizar el sistema, evaluar 
capacidades y alineación con los 
ODS) 
3. Iterar el modelo (diseñar y probar 
el modelo) 
4. Mejorar rendimientos e impacto 





METODOLOGÍAS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS 




2. Guía de Mejores 
Prácticas para la 
implementación de 
Negocios Inclusivos en 
palma de aceite 
3. Guía práctica para la 
facilitación de Negocios 




4. Negocios Verdes e 
Inclusivos 
5. Negocios Inclusivos 
del negocio) 
3. Ejecución (fortalecer 




desarrollar el bienestar 
social) 
9. Pruebas y ajustes 
10. Replica y Escala 








Gobiernos locales y 
regionales 
No especifica Misma empresa - proceso interno 
Dimensiones  de 
fortalecimiento 
Incluye: organizacional, 
comercial y logístico, 
técnico y ambiental, y 
poblacional 
Plan de manejo social, 
ambiental, técnico 






de innovación y 
fortalecimiento de 
capacidades, y de 
generación de 
relaciones de confianza 
Incluye: desarrollo 
individual, proyecto de vida, 





Se realiza una  
viabilidad financiera y 
técnica de la alianza, 
que incluye estructura 
de costos del 
encadenamiento, flujo 
de caja y plan de 
Inversiones. 
En la etapa de 
preparación se confirma 
si el negocio es viable 
económica, financiera, 
social y ambientalmente. 
No especifica 
Hace parte de la 
formulación del modelo de 
negocio 
Realizan una evaluación de la 
iniciativa versus la estrategia de la 
empresa, y la capacidad de la 
empresa en términos financieros, 
operacionales y culturales de apoyar 
la iniciativa. 
Herramientas 
Diseña y propone 
herramientas para cada 
actividad y etapa 
NO 
Diseña y propone 
herramientas para cada 
actividad y fase 
NO 
Plantean el diagnóstico de los 






METODOLOGÍAS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS 




2. Guía de Mejores 
Prácticas para la 
implementación de 
Negocios Inclusivos en 
palma de aceite 
3. Guía práctica para la 
facilitación de Negocios 




4. Negocios Verdes e 
Inclusivos 
5. Negocios Inclusivos 
Público objetivo Sector privado 
Organizaciones de 
productores y empresas 
extractoras de palma de 
aceite. 
Gobiernos locales y 
regionales 
No especifica Sector privado 
Indicadores de 
evaluación 
"Diseña tableros de 
control (TDC), según un 
batería de indicadores 
de gestión, resultado e 
impacto preestablecida, 




Se incluyen actividades 
de monitoreo y 
seguimiento 
Realiza pruebas y ajustes 
al modelo de negocio 
Se diseñan indicadores para los 
ingresos, actividades, salidas, 
resultados e impacto de la iniciativa. 
Mejora continua 
No propiamente, pero sí 
analiza la información 
recopilada e identifica 
lecciones aprendidas y 
buenas prácticas 
NO 
Ciclo de mejora 
continua, donde se 
diseña, se implementa, 
se evalúa, se ajusta y 
se escala 
No especifica 
Ciclo de mejora continua basado en 
probar, medir y hacer los ajustes 
requeridos, para poder escalar el 
modelo. 
Gestión de riesgos NO NO 
Propone actividad y 
herramienta para 
detección de riesgos y 
medidas para su 
mitigación 
NO 
En el definición de la oportunidad de 
negocio, se incluye evaluar y mitigar 
los riesgos en la cadena de 
suministros y ampliar las 
















METODOLOGÍAS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS 




7. Índice de Capacidad 
Organizacional – ICO 
8. Negocio Social 
9. Desarrollo Territorial 
Inclusivo - DTI 
10. Modelo de 
Agronegocios 
Sostenible en el 
Meta  – MAS 
META  








Tropical – CIAT 
Programa de las 
Naciones Unidas para 
el Desarrollo - PNUD - 
Programa ART-REDES 
Campo Vivo CECODES 
Universidad de los 
Andes, Corpoica y 
Corocora 




Año de publicación 2018 2018 2018 2017 2017 2017 
Objetivo 




actores de una 





"Incentivar, consolidar y 
promover las 
capacidades de las 
Agencias de Desarrollo 




permita medir, evaluar y 
hacer seguimiento a la 
capacidad de gestión 
de las ADEL, para de 
esta forma identificar 
fortalezas y debilidades 
en su funcionamiento" 
Apoyar a pequeños 
productores en el 
país y generar valor 
agregado para 
poder ser incluidos 
en las cadenas de 
valor de empresas 
del sector, y así 
mejorar su calidad 
de vida a través del 
aumento de sus 
ingresos. 
Invitar "al sector 
empresarial y a los 
gobiernos locales, 
regionales y nacionales 
para innovar en las 
formas de hacer 
negocios y en las de 
generar impacto social, 
reduciendo la pobreza 
con acciones concretas 
que trasciendan las 
estadísticas y logren 
comunidades más 
























privada y un grupo 
(formal o informal) 
de productores en 








ajustados a las 
necesidades de la 
demanda de productos 
o servicios y donde 
participan las empresas 
y 





METODOLOGÍAS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS 




7. Índice de Capacidad 
Organizacional – ICO 
8. Negocio Social 
9. Desarrollo Territorial 
Inclusivo - DTI 
10. Modelo de 
Agronegocios 
Sostenible en el 
Meta  – MAS 
META  





y ambiental con el 
fin de mantener 
una 
interdependencia 
beneficiosa a largo 
plazo" 
comunidades de bajos 
ingresos" 

















6. Medición de 
resultados 
No especifica 
Para la superación 












1. Viabilidad financiera 
2. Progreso social 
3. Balance ecológico 




incluye: modelo de 
negocio y cultivo, 

























ADEL, socios, actores 
del territorio, Gobierno 
Incluye: unidad 
agrícola, Campo 











METODOLOGÍAS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS 




7. Índice de Capacidad 
Organizacional – ICO 
8. Negocio Social 
9. Desarrollo Territorial 
Inclusivo - DTI 
10. Modelo de 
Agronegocios 
Sostenible en el 
Meta  – MAS 
META  













operativos y de 
apoyo, y 
organizaciones 
reguladoras) y del 
entorno. 







Alineado con ODS NO SI NO SI NO NO 
Fases y proceso 
Hoja de ruta para 
aplicar las cuatro 
herramientas: 
1. Mapeo de la 
cadena de valor 
2. Plantilla del 
modelo de negocio 




4. Ciclo del 
prototipo 
1. Definición del plan 
2. Revisión de los 
resultados del ICO 
3. Formulación del plan 
de fortalecimiento 
4. Elaboración de un 
documento del plan de 
fortalecimiento 
5. Seguimiento al plan 
No especifica 
1. Diagnóstico territorial 
y formulación 
2. Implementación 
3. Consolidación y 
ampliación 
4. Continuidad 








3. Colaboración en 







El ciclo se 














METODOLOGÍAS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS 




7. Índice de Capacidad 
Organizacional – ICO 
8. Negocio Social 
9. Desarrollo Territorial 
Inclusivo - DTI 
10. Modelo de 
Agronegocios 
Sostenible en el 
Meta  – MAS 
META  





1. Desarrollo de 
estrategias 
comerciales 





Misma empresa - 
proceso interno 
Entidad articuladora Entidad articuladora 





Dimensiones  de 
fortalecimiento 
Como análisis 
360° sobre la 
organización, 






















alianzas y procesos y 
beneficiarios. 
Incluye: desarrollo 
del individuo e 
intervenir en la 
cadena de valor. 
 
Desarrollo del 






























METODOLOGÍAS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS 




7. Índice de Capacidad 
Organizacional – ICO 
8. Negocio Social 
9. Desarrollo Territorial 
Inclusivo - DTI 
10. Modelo de 
Agronegocios 
Sostenible en el 
Meta  – MAS 
META  






En el mapeo de la 
cadena de valor se 



















mapeo de la 




para modelo de 
negocios 
inclusivos, ciclo del 
prototipo, 
El ICO es un 
instrumento para 
establecer la capacidad 
de gestión de las 
unidades productivas, y 
así identificar sus 
fortalezas y debilidades. 
NO 
Cuestionario ¿Qué tan 




Público objetivo Sector privado No especifica No especifica 
Sector privado y 
gobierno 






monitoreo a la 
medida para la 
relación comercial 
y efectividad de la 
misma. 
Se definen indicadores 
para el seguimiento de 




Realiza mediciones de 
impacto para evaluar la 
evolución del proyecto. 
NO 










METODOLOGÍAS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS 




7. Índice de Capacidad 
Organizacional – ICO 
8. Negocio Social 
9. Desarrollo Territorial 
Inclusivo - DTI 
10. Modelo de 
Agronegocios 
Sostenible en el 
Meta  – MAS 
META  





En el ciclo del 
prototipo el 
objetivo es 
"diseñar, probar y 
evaluar 
continuamente 
el modelo de 
negocio para 
mejorarlo" 
No especifica NO NO NO 
Es un ciclo que 




y replica los 
resultados. 




reducen los riegos. 
NO NO NO NO NO 





ANEXO C. Base de datos Situación Actual de los Procesos de las Etapas de Pre-factibilidad y Factibilidad 
 
Tabla 74. Base de datos caracterización situación actual de los procesos de las etapas de pre-factibilidad y factibilidad 















de la demanda 
1.1 
Diligenciamiento 
de criterios de 
ingreso de la 
empresa 
Diligenciamiento del 
formato de Criterios de 
Ingreso de Empresas 
(Anexo 4), esta información 
permite conocer su 
motivación para realizar el 
encadenamiento y las 
condiciones del mismo 
(producto, territorio, tipo de 
población, etc.). 


















ficha de demanda 
de la empresa 
Levantamiento de una 
Ficha de Demanda de la 
Empresa (Anexo 5). El 
objetivo de esta 
herramienta es solicitar a la 
empresa una descripción 
puntual del producto 
solicitado (vía correo 
electrónico). Ésta se 
diligencia con el director de 
compras para obtener las 
especificaciones técnicas 
del producto, y se actualiza 
a medida que avanza el 
proceso en cada etapa. 







resultados de la 
Ficha de 
Demanda 
Inclusión de los resultados 
de la aplicación de la 
herramienta en el informe 
de pre-factibilidad como 
una descripción analítica 
que dé cuenta de lo que la 
empresa está solicitando, 
en términos de producto, 
variedad, volumen, 
empaque, logística etc. 
R       A 1.2 5.1 Obligatorio 
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Envío a la empresa ancla 
de formatos ruta de trabajo, 
carta de Intención y 
acuerdo de 
confidencialidad. 
  R       1.2 NA Opcional 
1.5 
Construcción de 
ficha del proyecto 
Construcción de ficha de 
proyecto que es la 
herramienta que permite 
generar y sistematizar la 
información del proyecto a 
desarrollar, y que se va 
actualizando conforme 
avance el proceso en las 
diferentes etapas. 




de la oferta 
2.1 
Realización de un 
concepto técnico 
de la vocación 
productiva 
Realización de un concepto 
técnico de la vocación 
productiva (Anexo 10), por 
parte de la Unidad Técnica. 
Es un ejercicio que se 
desarrolla, preferiblemente, 
en los lugares 
seleccionados por la 
empresa o basado en 
información secundaria. Y 
permite tener información 
sistemática y concreta de 
la estructura productiva de 
las diferentes zonas 
priorizadas y tomar 
decisiones coherentes 
alrededor de proyectos de 
encadenamientos 
inclusivos. 











del mapeo de 
oferta 
Levantamiento del mapeo 
de oferta (Anexo 11). Esta 
herramienta sirve para 
consolidar la información 
de los potenciales 
oferentes identificados a 
A R     A 2.1 2.3 Obligatorio 
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Actividad GP CJ GC ME UT Pre- Suc- 
Tipo de 
relación 
partir de una búsqueda de 
organizaciones de 
población vulnerable con 




información se obtiene a 
partir de la consulta del 
mapeo general de la oferta 
del HUB, el contacto con 
aliados que fortalecen 
organizaciones productivas 
y la consulta de fuentes 
secundarias. 
2.3 
Envío del mapeo 
del oferta 
Envío del mapeo de oferta 
– vía mail– a la empresa. 
De allí se recibe 
retroalimentación de la 
empresa para definir a qué 
organizaciones se deben 
visitar. 
R A       2.2 2.4 Opcional 
2.4 
Diligenciamiento 




formato Perfil de 
Asociaciones HUB (Anexo 
12), herramienta que 
permite clasificar a las 
organizaciones productivas 
identificadas en el mapeo 
de oferta en términos de la 
pertinencia para realizar 
encadenamientos. 







visitas para el 
levantamiento del 
formato de ficha 
de oferta 
Contacto vía telefónica con 
posibles oferentes y 
realización de una visita a 
las organizaciones 
productivas identificadas 
para realizar el 
levantamiento de una Ficha 
A R       2.4 2.6 Obligatorio 
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Actividad GP CJ GC ME UT Pre- Suc- 
Tipo de 
relación 
de Oferta (Anexo 13) con 
cada una. Este análisis 
debe tener en cuenta los 
criterios de ingreso y los 
mínimos requeridos por la 







Realización de un 
diagnóstico inicial en el que 
se clasifica y califica a los 
oferentes de acuerdo con 
los resultados del mapeo 
de oferta y de la 
retroalimentación con la 
empresa. Si la 
organización productiva 
está formalmente 
constituida se levanta un 
Formato de clasificación y 
calificación de la oferta de 
valoración por dimensiones 
(Anexo 14). 








medio de mapas 
Las áreas transversales de 
asistencia técnica, y 
monitoreo y evaluación, 
realizan una 
caracterización geográfica 
por medio de mapas que 
cuenten con la siguiente 



















mapeo y análisis 
de involucrados 
en la zona 
Diligenciamiento y 
actualización del Mapeo y 
Análisis de Involucrados 
(Anexo 15), que inicia en 
esta etapa del proyecto, y 
se va a alimentando en las 
siguientes etapas de 


















Actividad GP CJ GC ME UT Pre- Suc- 
Tipo de 
relación 
acuerdo con la relación que 
se haya establecido con el 
posible aliado. La 
herramienta permite prever 
o estimar qué actores 
estarán a favor y/o en 
contra del proyecto, y 
cuáles son sus 










factibilidad con la 
información 
recopilada 
Elaboración del Informe de 
Pre factibilidad (Anexo 16) 
con la información 
recopilada hasta el 
momento. 












factibilidad a la 
empresa 
Presentación del informe 
de pre-factibilidad a la 
empresa 






interés de la 
demanda 
Validación del interés de la 
demanda 








Acuerdo y establecimiento 
de las condiciones básicas 
del encadenamiento (rango 
de precios del producto, 
frecuencia de compra y 
volúmenes de compra del 
producto). 
R A     A 5.3 5.5 Obligatorio 
5.5 
Presentación de 
pasos a seguir 
Presentación de pasos a 
seguir en la etapa de 
factibilidad 








Envía de balance 
del trabajo al 
presidente de la 
compañía 
Una vez acordados los 
pasos a seguir con la 
empresa, se envía un 
balance del trabajo 
adelantado en esta etapa 













Actividad GP CJ GC ME UT Pre- Suc- 
Tipo de 
relación 
al presidente de la 
compañía. 
Factibilidad 6 Oferta 
6.1 
Socialización del 





Socialización de las etapas 
y actividades del 
encadenamiento con la 
organización productiva y 
verificación de su interés 
de continuar en el proceso. 






productiva y la 
empresa ancla 




un plan de 
fortalecimiento a 








Envío de Carta 





Envío de carta de 
comunicación oficial para 
las organizaciones que 
queden elegidas, y 
notificación a todas las 
organizaciones visitadas y 
no aceptadas (Anexo 18). 








mejora a las 
organizaciones 
no aceptadas 
Envío de indicaciones 
generales a las 
organizaciones no 
aceptadas con las 
oportunidades de mejora, 
que resultaron del análisis 
por dimensiones obtenido 
en la calificación y 
clasificación. 
A R       6.2 NA Opcional 
6.4 
Solicitud de 
documentos a la 
organización 
seleccionada 
Solicitud de documentos a 
la organización 
seleccionada (cámara de 
comercio, estados 
financieros último año, 
estatutos, certificado de 
cuenta bancaria, listado de 
productores) para continuar 
el proceso. 
A R       6.2 7.1 Opcional 
6.5 






La organización debe 
adjuntar los documentos 
solicitados junto con una 
carta de aceptación (Anexo 
19) firmada por el 
representante legal, así 
  R       6.2 7.1 Opcional 
160 
 







Actividad GP CJ GC ME UT Pre- Suc- 
Tipo de 
relación 
como la carta de manejo 










línea base de 
negocio 
Visita a la organización 
productiva para realizar el 
levantamiento de línea 
base de negocio – cuya 
duración toma un mínimo 
de 3 horas- (Anexo 21). 
Este es un ejercicio 
participativo de diagnóstico 
el cual analiza el 
funcionamiento del modelo 
de negocio, y se realiza 
con la junta directiva de la 
asociación y un grupo que 
represente el 25% de los 
asociados. Al final, se 
realiza una actividad 
simbólica de compromiso 
con los miembros de la 
organización productiva 
(Anexo 22). 














estructura con la 
asociación 
Realización de la entrevista 
semiestructurada a la 
Asociación (Anexo 23). La 
entrevista incluye un par de 
preguntas que constituyen 
el inicio del Taller de 
Sueños. 
A   R     7.1 NA Opcional 
7.3 
Elaboración de 
informe de línea 
base de negocio. 
Elaboración de informe de 
línea base de negocio. 











Visita de parte del área de 
Monitoreo y Evaluación, 
para aplicar la línea base 
poblacional, (dos horas) 
(Anexo 24). Ésta, se aplica 
a mínimo el 36% de los 













Actividad GP CJ GC ME UT Pre- Suc- 
Tipo de 
relación 
hogares participantes en el 
encadenamiento, y se 
realiza por medio de un 
sistema de votación 
estandarizado y provisto 





Visita, de parte de la 
Unidad Técnica, al 
proyecto para realizar el 
levantamiento de línea 
base técnica (1 hora) y, 
dependiendo del tipo de 
proyecto, se usa un 
formato diferente: agrícola 
o pecuario. (Anexo 25). El 
ejercicio identifica factores 
como: infraestructura 
productiva, capacidad 
instalada, potencial de 
producción, costeo y 
estado actual del cultivo, 
hato o taller. En caso de un 
proyecto de 
encadenamiento textil, el 
levantamiento de la línea 
base técnica es realizado 
por un gerente. 








Realización del Transecto 
(Anexo 26). Es una visita 
realizada por la Unidad 
Técnica a las 
organizaciones productivas 
seleccionadas por la 
empresa. En esta se 
identifican las prácticas de 
conservación, restauración 
de áreas degradadas y de 
manejo de residuos sólidos 
y biodiversidad, además de 














Actividad GP CJ GC ME UT Pre- Suc- 
Tipo de 
relación 




taller de negocios 
verdes 
En caso de que el 
encadenamiento cumpla 
con los criterios básicos de 
negocios verdes en la 
etapa de pre factibilidad, la 
Unidad Técnica realiza el 
Taller de Negocios Verdes 
(duración: 3 horas). (Anexo 
27). Si no se cumplen 
estos criterios, el 
encadenamiento continúa 
su proceso sin este 
componente. 
A       R 7.6 11.1 Opcional 
7.8 
Prueba de 
calidad a muestra 
de producto 
En caso que una muestra 
de producto sea solicitada 
por la empresa ancla, ésta 
será enviada a pruebas de 
laboratorio para verificar 
sus estándares de calidad. 






Desarrollo Taller de 
Encadenamientos con la 
Empresa Ancla (Anexo 28). 








Socialización de los 
resultados del taller con la 
Empresa Ancla, e 
identificación de acciones 
potenciales de trabajo y 
definición de aspectos 
adicionales, que se van a 
involucrar durante el 
proyecto. De esta reunión 
se debe levantar un acta. 





producto a la 
empresa 
Solicitud de histórico de 
precios y curva de compra 
del producto mínimo del 
último año. 
R A       5.5 11.1 Obligatorio 
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Construcción de un mapa 
municipal que incluya la 
ubicación de los asociados, 
estado de las vías, 
información hidrográfica, 
así como el mapa de 
regalías. 












está ubicada la 
asociación 
Identificación y 
caracterización de las 
zonas productoras, con 
base en los territorios 
delimitados por la 
preferencia de la empresa 
y su vocación productiva. 
Para ello se usará como 
insumo la información del 
Diagnóstico de Pobreza 
(Anexo 29), a partir del cual 
el coordinador de 
monitoreo y evaluación 
realizará la caracterización 
socioeconómica (Anexo 
30). 





Mapeo y análisis 
de involucrados 
Se continúa robusteciendo 
el Mapeo y Análisis de 
Involucrados construido 
desde la etapa de pre-
factibilidad. 















del plan operativo 
del proyecto 
Se realiza una reunión con 
los posibles aliados que se 
van a incluir en el Plan 
Operativo para divulgar el 
encadenamiento. 








un informe de 
factibilidad  
Elaboración de un informe 
de factibilidad (Anexo 31) 
El informe provee el 
análisis y consolidación de 
la información capturada 
durante las dos etapas 




















Actividad GP CJ GC ME UT Pre- Suc- 
Tipo de 
relación 
iniciales. De igual forma, 
incluye el desarrollo de la 
viabilidad técnica y 
financiera del proyecto 
para determinar si es 
posible proceder a la etapa 














Reunión de presentación 
del estudio de Factibilidad 
y el plan de 
fortalecimiento/operativo a 
la empresa ancla y a la 
organización productiva 
(Anexo 32), con lo cual se 
busca validar lo que se 
espera realizar para recibir 
retroalimentación sobre las 
actividades planteadas, y 
así poder continuar con la 
etapa de alistamiento y 
ejecución. 




Firma de carta de 
compromiso por 
unidad productiva 
La organización productiva 
deberá firmar la Carta de 
Aceptación para formalizar 
su vinculación al proyecto 
de encadenamiento 
productivo (Anexo 33). 





Etapa No. Actividad No. Subactividad 
Recursos requeridos 
















de criterios de 


























ficha de demanda 











Anexo 5. Ficha 
de Demanda 





































Anexo 6. Ruta 
de trabajo 





























ón de la 
oferta 
2.1 
Realización de un 
concepto técnico 































Para el caso de 
proyectos de 
confecciones, el 































Etapa No. Actividad No. Subactividad 
Recursos requeridos 





















































de las zonas 
seleccionadas














visitas para el 
levantamiento del 



























































































Etapa No. Actividad No. Subactividad 
Recursos requeridos 











mapeo y análisis 
de involucrados 






















































factibilidad a la 
empresa 












interés de la 
demanda 
1 semana Computador NO 
Presentación 



















1 semana Computador NO 
Presentación 
















pasos a seguir 
1 semana Computador NO 
Presentación 













Envía de balance 
del trabajo al 
presidente de la 
compañía 
1 semana Computador NO 
Presentación 









Factibilidad 6 Oferta 6.1 
Socialización del 
proyecto con la 
asociación y 
verificación de 














Etapa No. Actividad No. Subactividad 
Recursos requeridos 









Envío de Carta 








































































































































Etapa No. Actividad No. Subactividad 
Recursos requeridos 





































informe de línea 

















































para el acceso, 




































para el acceso 
Para el caso de 
proyectos de 
confecciones, el 

























para el acceso 

































Etapa No. Actividad No. Subactividad 
Recursos requeridos 










para el acceso 
7.8 
Prueba de 






























































Acta de reunión 
Disponibilidad e 




















Demora en la 
entrega de 
información por 






































































Etapa No. Actividad No. Subactividad 
Recursos requeridos 














































































a la empresa 
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ANEXO D. Evaluación y Selección de Propuestas Mediante Metodología AHP 
 
Los resultados obtenidos para cada paso de la metodología AHP aplicado a las etapas de 
pre-factibilidad y factibilidad de la metodología de encadenamientos inclusivos de la 
Fundación ANDI, se presentan a continuación:  
 
Paso 1: Identificar el problema de decisión de selección 
 
Mediante la aplicación de la AHP, se busca priorizar las propuestas de mejora para la 
metodología de encadenamientos inclusivos de la Fundación ANDI, de acuerdo con los 
criterios de evaluación y selección definidos. 
 
Paso 2: Desarrollar la matriz de comparación de propuestas por criterio 
 
Mediante este paso, se busca comparar las propuestas de mejora entre ellas 
(comparaciones a pares), para cada uno de los criterios propuestos. En su publicación, la 
CEPAL plantea el uso de una única escala de medición para todos los criterios de 
evaluación, promoviendo así la homogeneidad en las comparaciones. En este caso, se 
emplea la Escala de Saaty que determina los niveles de preferencias entre parejas de 
variables (CEPAL, s.f.); la escala empleada se presenta a continuación: 
 
Tabla 75. Escala de Saaty aplicada para la comparación de las propuestas 
Escala Descripción 
0 No hay preferida 
1 Igualmente preferida 
2 Moderadamente preferida 
3 Fuertemente preferida 
4 Muy fuertemente preferida 
5 Extremadamente preferida 
FUENTE: Elaboración propia basado en (CEPAL, s.f.) 
 
A continuación, se presentan las matrices de comparación de las propuestas para cada uno 
de los ocho criterios establecidos.  
 
− Criterio 1: Cumplimiento de objetivos 
 
Tabla 76. Matriz de comparación criterio Cumplimiento de Objetivos 
CRITERIO 1. Cumplimiento de objetivos 
Propuesta 
de Mejora 




1 1     4     2     1     1/3 5     3     4     1     3     4     1     4     1/4 1/2 4     38,1 0,10 
2  1/4 1      1/3  1/2 1/4 0     0     0      1/3  1/3  1/2  1/3  1/2 1/4 1/4 0     4,8 0,01 
3  1/2 3     1     1     1     3     3     4     1     1     3     1     3     1/4 1/4 4     30,0 0,08 
4 1     2     1     1     1/4 3     3     4     1     1     1     1     1     1/3 1/3 3     23,9 0,06 
5 3     4     1     4     1     3     3     4     3     2     4     4     3     1     2     5     47,0 0,12 
6  1/5 0      1/3  1/3 1/3 1     3     3      1/3  1/4  1/3 1     1     1/4 1/4 2     13,6 0,03 
7  1/3 0      1/3  1/3 1/3  1/3 1     1      1/3  1/3 1      1/2  1/2 1/4 1/4 3     9,8 0,03 
8  1/4 0      1/4  1/4 1/4  1/3 1     1      1/4  1/4 1      1/3  1/3 1/4 1/4 0     6,0 0,02 
9 1     3     1     1     1/3 3     3     4     1     1     3     3     3     1     1     4     33,3 0,08 
10  1/3 3     1     1     1/2 4     3     4     1     1     3     4     4     2     1     5     37,8 0,10 
11  1/4 2      1/3 1     1/4 3     1     1      1/3  1/3 1     1     1     1/3 1/3 3     16,2 0,04 
12 1     3     1     1     1/4 1     2     3      1/3  1/4 1     1     2     1/3 1/3 4     21,5 0,05 
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CRITERIO 1. Cumplimiento de objetivos 
Propuesta 
de Mejora 




13  1/4 2      1/3 1     1/3 1     2     3      1/3  1/4 1      1/2 1     1/3 1/3 4     17,7 0,04 
14 4     4     4     3     1     4     4     4     1      1/2 3     3     3     1     1     5     45,5 0,12 
15 2     4     4     3     1/2 4     4     4     1     1     3     3     3     1     1     5     43,5 0,11 
16  1/4 0      1/4  1/3 1/5  1/2  1/3 0      1/4  1/5  1/3  1/4  1/4 1/5 1/5 1     4,6 0,01 
Suma 
columna 
15,6 35,0 18,2 19,8 7,1 36,2 36,3 44,0 12,5 12,7 30,2 24,9 30,6 9,0 9,3 52,0 393,3   
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Criterio 2: Satisfacción del cliente 
 
Tabla 77. Matriz de comparación criterio Satisfacción del cliente 
CRITERIO 2. Satisfacción del cliente 
Propuesta 
de Mejora 




1 1      1/2 3     1      1/3  1/3  1/3  1/2  1/3  1/3  1/3  1/2  1/2 1/4 1/4 1/3 9,8 0,03 
2 2     1     4     3      1/3 1     1     3     1      1/3  1/2  1/2  1/2 1/3 1/3 1/3 19,2 0,05 
3  1/3  1/4 1     0      1/4  1/3  1/3  1/2  1/3  1/3  1/3  1/2  1/2 1/4 1/4 1/3 5,8 0,01 
4 1      1/3 0     1      1/4  1/3  1/3  1/2  1/3  1/3  1/3  1/2  1/2 1/4 1/4 1/3 6,6 0,02 
5 3     3     4     4     1     1     1     3     1     1     1      1/2  1/2 1/2 1/2 1/3 25,3 0,06 
6 3     1     3     3     1     1     2     3     1      1/3  1/2  1/3  1/3 1/3 1/2 1/3 20,7 0,05 
7 3     1     3     3     1      1/2 1     3      1/2  1/3  1/2  1/2  1/2 1/3 1/3 1/3 18,8 0,05 
8 2      1/3 2     2      1/3  1/3  1/3 1      1/3  1/3  1/3  1/2  1/2 1/3 1/3 1/3 11,3 0,03 
9 3     1     3     3     1     1     2     3     1     2     1      1/3  1/3 1/3 1/3 1/3 22,7 0,06 
10 3     3     3     3     1     3     3     3      1/2 1      1/3  1/2  1/2 1/3 1/3 1/3 25,8 0,07 
11 3     2     3     3     1     2     2     3     1     3     1     3     2     1/3 1/2 1     30,8 0,08 
12 2     2     2     2     2     3     2     2     3     2      1/3 1      1/2 1/3 1/2 1/3 25,0 0,06 
13 2     2     2     2     2     3     2     2     3     2      1/2 2     1     1/2 1/2 1/3 26,8 0,07 
14 4     3     4     4     2     3     3     3     3     3     3     3     2     1     2     1     44,0 0,11 
15 4     3     4     4     2     2     3     3     3     3     2     2     2     1/2 1     2     40,5 0,10 
16 3     3     3     3     3     3     3     3     3     3     1     3     3     1     1/2 1     39,5 0,10 
Suma 
columna 
39,3 26,4 44,0 41,0 18,5 24,8 26,3 36,5 22,3 22,3 13,0 18,7 15,2 6,9 8,4 9,0 372,8   
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Criterio 3: Eficiencia en el equipo del proyecto 
 
Tabla 78. Matriz de comparación criterio Eficiencia en el Equipo del Proyecto 
CRITERIO 3. Eficiencia en el equipo del proyecto 
Propuesta 
de Mejora 




1 1     1     1     3     1     2     4     4     3     3     5     5     5     4     5     5     52,0 0,13 
2 1     1     3     4     1     2     3     5     2     2     4     5     5     5     5     5     53,0 0,13 
3 1    1/3 1     1     1/3  1/3  1/2 4      1/2  1/2 2     4     4     4     1     4     28,5 0,07 
4 1/3 1/4 1     1     1/3  1/2  1/2 4      1/2  1/2 2     2     2     4     1     3     22,9 0,06 
5 1     1     3     3     1     1     4     4     3     3     4     5     5     4     3     4     49,0 0,12 
6 1/2 1/2 3     2     1     1     3     5     2     3     4     3     3     4     3     4     42,0 0,11 
7 1/4 1/3 2     2     1/4  1/3 1     5      1/3 1     4     3     3     4     3     3     32,5 0,08 
8 1/4 1/5  1/4  1/4 1/4  1/5  1/5 1      1/4  1/4 0     0     0     0     0     0     3,1 0,01 
9 1/3 1/2 2     2     1/3  1/2 3     4     1     1     4     4     4     1     1     3     31,7 0,08 
10 1/3 1/2 2     2     1/3  1/3 1     4     1     1     4     3     4     1     1     4     29,5 0,08 
11 1/5 1/4  1/2  1/2 1/4  1/4  1/4 0      1/4  1/4 1      1/3  1/3  1/3  1/2 0     5,2 0,01 
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CRITERIO 3. Eficiencia en el equipo del proyecto 
Propuesta 
de Mejora 




12 1/5 1/5  1/4  1/2 1/5  1/3  1/3 0      1/4  1/3 3     1     1      1/2  1/3 3     11,4 0,03 
13 1/5 1/5  1/4  1/2 1/5  1/3  1/3 0      1/4  1/4 3     1     1      1/2  1/2 3     11,5 0,03 
14 1/4 1/5  1/4  1/4 1/4  1/4  1/4 0     1     1     3     2     2     1     3     3     17,7 0,05 
15 1/5 1/5 1     1     1/3  1/3  1/3 0     1     1     2     3     2      1/3 1     3     16,7 0,04 
16 1/5 1/5  1/4  1/3 1/4  1/4  1/3 0      1/3  1/4 0      1/3  1/3  1/3  1/3 1     4,7 0,01 
Suma 
columna 
7,3 6,9 20,8 23,3 7,3 10,0 22,0 40,0 16,7 18,3 45,0 41,7 41,7 34,0 28,7 48,0 411,5   
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Criterio 4: Eficiencia en el uso de recursos 
 
Tabla 79. Matriz de comparación criterio Eficiencia en el Uso de Recursos 
CRITERIO 4. Eficiencia en el uso de recursos 
Propuesta 
de Mejora 




1 1     3      1/3  1/3 1/4  1/3  1/2  1/3 1/3 1/4 2      1/2  1/3  1/3  1/3 3     13,2 0,03 
2  1/3 1      1/2  1/3 1/4  1/3  1/3  1/3 1/3 1/4 0      1/3  1/3  1/2  1/3 0     5,5 0,01 
3 3     2     1     1     1/4  1/3  1/3 1     1/4 1/5 2      1/3  1/4  1/5  1/3 3     15,5 0,04 
4 3     3     1     1     1/4  1/3  1/2 1     1/4 1/5 2     1     1      1/2  1/2 2     17,5 0,04 
5 4     4     4     4     1     3     3     4     3     1     4     3     3     4     4     4     53,0 0,13 
6 3     3     3     3     1/3 1     1     2     1/4 1/4 2     2     2     2     2     4     30,8 0,08 
7 2     3     3     2     1/3 1     1     2     1/4 1/4 2     2     2     2     2     4     28,8 0,07 
8 3     3     1     1     1/4  1/2  1/2 1     1/4 1/5 2     1     1     2     2     2     20,7 0,05 
9 3     3     4     4     1/3 4     4     4     1     1     2     2     2     3     3     3     43,3 0,11 
10 4     4     5     5     1     4     4     5     1     1     4     3     3     3     3     4     54,0 0,14 
11  1/2 0      1/2  1/2 1/4  1/2  1/2  1/2 1/2 1/4 1      1/3  1/3  1/2  1/4 0     6,4 0,02 
12 2     3     3     1     1/3  1/2  1/2 1     1/2 1/3 3     1     1     1     1     3     22,2 0,06 
13 3     3     4     1     1/3  1/2  1/2 1     1/2 1/3 3     1     1     1     1     3     24,2 0,06 
14 3     2     5     2     1/4  1/2  1/2  1/2 1/3 1/3 2     1     1     1     1     3     23,4 0,06 
15 3     3     3     2     1/4  1/2  1/2  1/2 1/3 1/3 4     1     1     1     1     3     24,4 0,06 
16  1/3 0      1/3  1/2 1/4  1/4  1/4  1/2 1/3 1/4 0      1/3  1/3  1/3  1/3 1     5,3 0,01 
Suma 
columna 
38,2 40,0 38,7 28,7 5,9 17,6 17,9 24,7 9,4 6,4 35,0 19,8 19,6 22,4 22,1 42,0 388,3   
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Criterio 5: Flujo lógico de actividades 
 
Tabla 80. Matriz de comparación criterio Flujo Lógico de Actividades 
CRITERIO 5. Flujo lógico de actividades 
Propuesta 
de Mejora 




1 1     1     1     1     1/4  1/3 1/4 1      1/2  1/3 1     1     1     1     1     1     12,7 0,03 
2 1     1     1     1     1/4  1/3 1/4 1      1/3  1/3 1     1     1     1     1     1     12,5 0,03 
3 1     1     1     1     1/4  1/3 1/4 1      1/3  1/3 1     1     1     1     1     1     12,5 0,03 
4 1     1     1     1     1/4  1/3 1/4 1      1/3  1/3 1     1     1     1     1     1     12,5 0,03 
5 4     4     4     4     1     2     1     4     2     2     4     4     4     4     4     4     52,0 0,13 
6 3     3     3     3     1/2 1     1/2 3     1     1     3     3     3     3     3     3     37,0 0,09 
7 4     4     4     4     1     2     1     4     2     2     4     4     4     4     4     4     52,0 0,13 
8 1     1     1     1     1/4  1/3 1/4 1      1/3  1/3 1     1     1     1     1     1     12,5 0,03 
9 2     3     3     3     1/2 1     1/2 3     1     1     3     4     3     3     4     4     39,0 0,10 
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CRITERIO 5. Flujo lógico de actividades 
Propuesta 
de Mejora 




10 3     3     3 3     1/2 1     1/2 3     1     1     3     3     3     3     4     4     39,0 0,10 
11 1 1 1 1     1/4  1/3 1/4 1      1/3  1/3 1     1     1     1     1     1     12,5 0,03 
12 1     1     1     1 1/4  1/3 1/4 1      1/4  1/3 1     1     1     1     1     1     12,4 0,03 
13 1     1     1     1     1/4  1/3 1/4 1      1/3  1/3 1     1     1     1     1     1     12,5 0,03 
14 1     1     1     1     1/4  1/3 1/4 1      1/3  1/3 1     1     1     1     1     1     12,5 0,03 
15 1     1     1     1     1/4  1/3 1/4 1      1/4  1/4 1     1     1     1     1     1     12,3 0,03 
16 1     1 1     1     1/4  1/3 1/4 1      1/4  1/4 1 1     1     1     1     1     12,3 0,03 
Suma 
columna 
27,0 28,0 28,0 28,0 6,3 10,7 6,3 28,0 10,6 10,5 28,0 29,0 28,0 28,0 30,0 30,0 356,3   
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Criterio 6: Eficiencia en los entregables 
 
Tabla 81. Matriz de comparación criterio Eficiencia en los Entregables 
CRITERIO 6. Eficiencia en los entregables 
Propuesta 
de Mejora 




1 1     4     1     1     1/3  1/2  1/2 3     1/4  1/2 2     1      1/3  1/4  1/2 2     18,2 0,05 
2  1/4 1      1/3  1/3 1/5 1     1      1/2 1/4  1/4 2      1/3  1/4  1/4  1/3 0     8,3 0,02 
3 1     3     1     1     1/2 2     2     1     1/3  1/4 3     1     1      1/2 2     3     22,6 0,06 
4 1     3     1     1     1/3 2     2     1     1/3  1/4 3     1     1      1/2 2     3     22,4 0,06 
5 3     5     2     3     1     3     3     3     1/4 2     4     4     4     4     4     5     50,3 0,13 
6 2     1      1/2  1/2 1/3 1     1      1/4 1/3  1/4 2     1     1      1/3  1/3 2     13,8 0,04 
7 2     1      1/2  1/2 1/3 1     1      1/4 1/3  1/4 2      1/2  1/3  1/2  1/2 1     12,0 0,03 
8  1/3 2     1     1     1/3 4     4     1     1     2     4     1     2     3     3     4     33,7 0,09 
9 4     4     3     3     4     3     3     1     1     1     5     4     3     2     1     5     47,0 0,12 
10 2     4     4     4     1/2 4     4      1/2 1     1     5     3     3     2     1     5     44,0 0,11 
11  1/2  1/2  1/3  1/3 1/4  1/2  1/2  1/4 1/5  1/5 1      1/3  1/3  1/4  1/5 0     5,7 0,01 
12 1     3     1     1     1/4 1     2     1     1/4  1/3 3     1     1      1/3  1/3 3     19,5 0,05 
13 3     4     1     1     1/4 1     3      1/2 1/3  1/3 3     1     1      1/2  1/3 2     22,3 0,06 
14 4     4     2     2     1/4 3     2      1/3 1/2  1/2 4     3     2     1     1     3     32,6 0,08 
15 2     3      1/2  1/2 1/4 3     2      1/3 1     1     5     3     3     1     1     4     30,6 0,08 
16  1/2 0      1/3  1/3 1/5  1/2 1      1/4 1/5  1/5 0      1/3  1/2  1/3  1/4 1     5,9 0,02 
Suma 
columna 
27,6 42,5 19,5 20,5 9,3 30,5 32,0 14,2 7,6 10,3 48,0 25,5 23,8 16,8 17,8 43,0 388,7   
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Criterio 7: Eficiencia en las herramientas 
 
Tabla 82. Matriz de comparación criterio Eficiencia en las Herramientas 
CRITERIO 7. Eficiencia en las herramientas 
Propuesta 
de Mejora 




1 1     2     0      1/4 1/4  1/3  1/2 1/5  1/2  1/4 0      1/3  1/3 0     0     0     6,0 0,02 
2  1/2 1     2      1/2 1/4 2     2     1/4 1      1/3 3     1      1/2 2     2     2     20,3 0,05 
3 0      1/2 1      1/4 1/5  1/2  1/2 1/5  1/3  1/4 0      1/2  1/3  1/3 0     0     4,9 0,01 
4 4     2     4     1     1/3 3     3     1/3 1     1     4     1     2     3     3     5     37,7 0,10 
5 4     4     5     3     1     4     3     1     3     3     5     3     3     4     3     5     54,0 0,14 
6 3      1/2 2      1/3  /4 1     1     1/4  1/3  1/4 2      1/2  1/2  1/3  1/2 2     14,8 0,04 
7 2      1/2 2      1/3 1/3 1     1     1/4  1/4  1/4 2      1/3  1/2  1/2  1/3 2     13,6 0,03 
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CRITERIO 7. Eficiencia en las herramientas 
Propuesta 
de Mejora 




8 5     4     5     3     1     4     4     1     1     1     5     4     4     4     3     4     53,0 0,13 
9 2     1     3     1     1/3 3     4     1     1     1     3     2     3     3     3     3     34,3 0,09 
10 4     3     4     1     1/3 4     4     1     1     1     3     3     3     3     3     4     42,3 0,11 
11 0      1/3 0      1/4 1/5  1/2  1/2 1/5  1/3  1/3 1      1/4  1/3  1/3  1/4 0     4,8 0,01 
12 3     1     2     1     1/3 2     3     1/4  1/2  1/3 4     1     1     2     3     3     27,4 0,07 
13 3     2     3      1/2 1/3 2     2     1/4  1/3  1/3 3     1     1     1     2     3     24,8 0,06 
14 0      1/2 3      1/3 1/4 3     2     1/4  1/3  1/3 3      1/2 1     1     0     0     15,5 0,04 
15 0      1/2 0      1/3 1/3 2     3     1/3  1/3  1/3 4      1/3  1/2 0     1     0     13,0 0,03 
16 0      1/2 0      1/5 1/5  1/2  1/2 1/4  1/3  1/4 0      1/3  1/3 0     0     1     4,4 0,01 
Suma 
columna 
31,5 23,3 36,0 13,3 5,9 32,8 34,0 7,0 11,6 10,3 42,0 19,1 21,3 24,5 24,1 34,0 370,7   
FUENTE: Elaboración propia 
 
− Criterio 8: Gestión de riesgos 
 
Tabla 83. Matriz de comparación criterio Gestión de riesgos 
CRITERIO 8. Gestión de riesgos 
Propuesta 
de Mejora 




1 1      1/2 2      1/3  1/3  1/3  1/2 1      1/4  1/4 2      1/3 1      1/2  1/2 2     12,8 0,03 
2 2     1     3     3     1     3     3     3     1     1     4     3     2     2     2     4     38,0 0,10 
3 0,5 0,33 1     1      1/3  1/2 1     1      1/4  1/3 3      1/2 1      1/2  1/2 3     14,8 0,04 
4 3 0,33 1 1      1/3 1     1      1/2  1/3  1/3 3     1     2      1/2  1/2 4     19,8 0,05 
5 3 1 3 3 1     2     3     2     1     1     4     3     3     2     2     4     38,0 0,10 
6 3 0,33 2 1 0,5 1     3     3      1/3  1/3 3     1     2      1/2  1/2 3     24,5 0,06 
7 2 0,33 1 1 0,33 0,33 1     1      1/4  1/3 2      1/3  1/3  1/3  1/3 3     13,9 0,04 
8 1 0,33 1 2 0,5 0,33 1 1      1/4  1/3 3      1/2 1      1/2  1/3 4     17,1 0,04 
9 4 1 4 3 1 3 4 4 1     1     5     3     3     3     3     5     48,0 0,12 
10 4 1 3 3 1 3 3 3 1 1     5     3     3     3     3     5     45,0 0,11 
11 0,5 0,25 0,33 0,33 0,25 0,33 0,5 0,33 0,2 0,2 1      1/4  1/4  1/5  1/5 0     5,1 0,01 
12 3 0,33 2 1 0,33 1 3 2 0,33 0,33 4 1     1     1      1/3 3     23,7 0,06 
13 1 0,5 1 0,5 0,33 0,5 3 1 0,33 0,33 4 1 1      1/3  1/3 3     18,2 0,05 
14 2 0,5 2 2 0,5 2 3 2 0,33 0,33 5 1 3 1      1/2 4     29,2 0,07 
15 2 0,5 2 2 0,5 2 3 3 0,33 0,33 5 3 3 2 1     4     33,7 0,09 
16 0,5 0,25 0,33 0,25 0,25 0,33 0,33 0,25 0,2 0,2 0 0,33 0,33 0,25 0,25 1     5,1 0,01 
Suma 
columna 
32,5 8,5 28,7 24,4 8,5 20,7 33,3 28,1 7,4 7,7 53,0 22,3 26,9 17,6 15,3 52,0 386,8   
FUENTE: Elaboración propia 
 
Paso 3: Desarrollar la matriz normalizada de comparación de propuestas con el 
vector de prioridad 
 
Mediante el desarrollo de la matriz normalizada de comparación de propuestas, se busca 
calcular el vector de prioridad para cada una de las propuestas de mejora. Este vector nos 
indica la importancia relativa de cada propuesta, de acuerdo con el peso obtenido por cada 
una en las matrices de comparaciones a pares (Paso 2). Se resalta que los mayores valores 
del vector de prioridad fueron obtenidos por la propuesta de estandarización de procesos 
de la metodología (número 5) y adaptación de procesos de mejora continua como base de 
la metodología de negocios inclusivos (número 10). 
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Tabla 84. Matriz normalizada de propuestas de mejora 




































1 0,097 0,025 0,132 0,033 0,032 0,046 0,015 0,033 0,052 
2 0,012 0,049 0,135 0,014 0,032 0,021 0,052 0,097 0,051 
3 0,076 0,015 0,072 0,039 0,032 0,057 0,012 0,038 0,043 
4 0,061 0,017 0,058 0,045 0,032 0,057 0,096 0,050 0,052 
5 0,119 0,064 0,125 0,135 0,132 0,128 0,137 0,097 0,117 
6 0,035 0,053 0,107 0,078 0,094 0,035 0,038 0,062 0,063 
7 0,025 0,048 0,083 0,073 0,132 0,031 0,035 0,035 0,058 
8 0,015 0,029 0,008 0,053 0,032 0,086 0,135 0,043 0,050 
9 0,085 0,058 0,081 0,110 0,099 0,119 0,087 0,122 0,095 
10 0,096 0,066 0,075 0,137 0,099 0,112 0,108 0,114 0,101 
11 0,041 0,078 0,013 0,016 0,032 0,014 0,012 0,013 0,028 
12 0,055 0,064 0,029 0,056 0,032 0,050 0,070 0,060 0,052 
13 0,045 0,068 0,029 0,061 0,032 0,057 0,063 0,046 0,050 
14 0,116 0,112 0,045 0,060 0,032 0,083 0,039 0,074 0,070 
15 0,111 0,103 0,043 0,062 0,031 0,078 0,033 0,086 0,068 
16 0,012 0,100 0,012 0,014 0,031 0,015 0,011 0,013 0,026 
FUENTE: Elaboración propia 
 
Paso 4: Calcular la proporción de consistencia de las matrices de comparación de 
propuestas 
 
Para garantizar la consistencia de los resultados obtenidos en las matrices de comparación 
de propuestas, se calcula la proporción de consistencia (PC), basado en la medida λmáx 
por criterio y el índice de consistencia (IC). Se dice que el valor de PC para cada criterio 
evaluado, no debe superar el 10%, para evidenciar que la evaluación se realizó con valores 
informados y no presenta inconsistencias. Tal como se presenta en la Tabla 68, la PC para 
cada criterio evaluado no supera el 10%. 
 
Tabla 85. Matriz cálculo de proporción de consistencia de propuestas 








1 17,140 0,076 1,51 5,03% 
2 16,956 0,064 1,51 4,22% 
3 17,926 0,128 1,51 8,51% 
4 17,508 0,101 1,51 6,66% 
5 14,642 -0,091 1,51 6,00% 
6 17,687 0,112 1,51 7,45% 
7 15,012 -0,066 1,51 4,36% 
8 17,032 0,069 1,51 4,55% 
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Paso 5: Desarrollar la matriz de comparación de criterios 
 
En este paso, se emplea nuevamente la Escala de Saaty (Paso 2), para comparar los 
criterios de evaluación según su preferencia entre parejas. Los resultados se presentan en 
la siguiente tabla: 
 
Tabla 86. Matriz de comparación de criterios de evaluación 




































1 1     1     2     2     3     1     2     2     14,0 0,16 
2 1     1     3     3     4     3     4     3     22,0 0,25 
3  1/2  1/3 1     1     3     2     3     1     11,8 0,13 
4  1/2  1/3 1 1     3     2     3     1     11,8 0,13 
5  1/3  1/4  1/3  1/3 1      1/3 1      1/3 3,9 0,04 
6 1      1/3  1/2  1/2 3     1     3     1     10,3 0,12 
7  1/2  1/4  1/3  1/3 1      1/3 1      1/2 4,3 0,05 
8  1/2  1/3 1     1     3     1     2     1     9,8 0,11 
Suma 
columna 
5,3 3,8 9,2 9,2 21,0 10,7 19,0 9,8 88,0   
FUENTE: Elaboración propia 
 
Paso 6: Calcular la proporción de consistencia de las matrices de comparación de 
criterios 
 
Tal como se realizó con las propuestas de mejora, es necesario calcular la proporción de 
consistencia (PC) para la comparación de los criterios de evaluación. En la Tabla 70 
encontramos que el PC no supera el 10%, con un valor de 4,82%, por lo cual se considera 
un resultado consistente. 
 





8,4757 0,0680 1,41 4,820% 
FUENTE: Elaboración propia 
 
Paso 7: Desarrollar la matriz normalizada de criterios con el vector de prioridad 
 
Se realiza la matriz normalizada de comparación de criterios de evaluación para calcular el 
vector de prioridad para cada uno de los criterios. Se resalta que el mayor valor del vector 
de prioridad lo obtuvo el criterio de satisfacción del cliente (número 2). 
 
Tabla 88. Matriz normalizada de criterios de evaluación 



































1 0,19 0,26 0,22 0,22 0,14 0,09 0,11 0,20 0,18 
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2 0,19 0,26 0,33 0,33 0,19 0,28 0,21 0,31 0,26 
3 0,09 0,09 0,11 0,11 0,14 0,19 0,16 0,10 0,12 
4 0,09 0,09 0,11 0,11 0,14 0,19 0,16 0,10 0,12 
5 0,06 0,07 0,04 0,04 0,05 0,03 0,05 0,03 0,05 
6 0,19 0,09 0,05 0,05 0,14 0,09 0,16 0,10 0,11 
7 0,09 0,07 0,04 0,04 0,05 0,03 0,05 0,05 0,05 
8 0,09 0,09 0,11 0,11 0,14 0,09 0,11 0,10 0,11 
FUENTE: Elaboración propia 
 
Paso 8: Desarrollar la matriz de priorización global 
 
A partir de todos los pasos descritos anteriormente, y garantizando la condición de la 
proporción de consistencia (PC), en la Tabla 72 se presentan los resultados del vector de 
prioridad para cada propuesta de mejora.  
 
Tabla 89. Matriz de prioridad global 





































1 0,097 0,025 0,132 0,033 0,032 0,046 0,015 0,033 5,51% 
2 0,012 0,049 0,135 0,014 0,032 0,021 0,052 0,097 4,99% 
3 0,076 0,015 0,072 0,039 0,032 0,057 0,012 0,038 4,37% 
4 0,061 0,017 0,058 0,045 0,032 0,057 0,096 0,050 4,59% 
5 0,119 0,064 0,125 0,135 0,132 0,128 0,137 0,097 10,76% 
6 0,035 0,053 0,107 0,078 0,094 0,035 0,038 0,062 5,95% 
7 0,025 0,048 0,083 0,073 0,132 0,031 0,035 0,035 5,12% 
8 0,015 0,029 0,008 0,053 0,032 0,086 0,135 0,043 4,01% 
9 0,085 0,058 0,081 0,110 0,099 0,119 0,087 0,122 8,88% 
10 0,096 0,066 0,075 0,137 0,099 0,112 0,108 0,114 9,50% 
11 0,041 0,078 0,013 0,016 0,032 0,014 0,012 0,013 3,65% 
12 0,055 0,064 0,029 0,056 0,032 0,050 0,070 0,060 5,38% 
13 0,045 0,068 0,029 0,061 0,032 0,057 0,063 0,046 5,29% 
14 0,116 0,112 0,045 0,060 0,032 0,083 0,039 0,074 8,32% 
15 0,111 0,103 0,043 0,062 0,031 0,078 0,033 0,086 8,03% 




17,87% 26,13% 12,36% 12,36% 4,57% 11,00% 5,18% 10,53%   
FUENTE: Elaboración propia 
 
En la siguiente tabla, se resumen los resultados obtenidos en cuanto a la priorización de 
las propuestas de mejora. Se resalta que las primeras tres propuestas de mejora 
corresponden a la estandarización de procesos de las etapas de pre-factibilidad y 
factibilidad de la metodología, adaptación de procesos de mejora continua, y fortalecimiento 
de procesos de gestión de proyectos. 
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Tabla 90. Resultados de la priorización de propuestas de mejora 
Puesto 
Propuesta de mejora Vector prioridad 
global No. Descripción 
1 5 
Estandarización de procesos de la 
metodología, incluyendo responsable, 
producto esperado, tiempo de ejecución, y 
herramientas para su desarrollo. 
10,76% 
2 10 
Adaptación de procesos de mejora 
continua como base de la metodología de 
negocios inclusivos; incluyendo 
aprendizajes basados en lecciones 
aprendidas y buenas prácticas. 
9,50% 
3 9 
Fortalecimiento de la metodología de 
gestión de proyectos incluyendo procesos 
de gestión de riesgos y de stakeholders. 
8,88% 
4 14 
Diseño de mecanismo para la medición del 
nivel de madurez de la empresa ancla 
frente al desarrollo de negocios inclusivos, 
previo al desarrollo del proyecto. 
8,32% 
5 15 
Aseguramiento de la alineación de las 
iniciativas y modelos de negocios 
inclusivos con los objetivos estratégicos de 
la empresa, y así conseguir un mayor 




Aplicación de la teoría de restricciones y 
análisis de ruta crítica, para determinar 
flujos de procesos, con sus respectivas 
demoras, puntos de decisión y cuellos de 
botella, y así identificar posibilidades de 
mejora en el tiempo y servicio por etapa. 
5,95% 
7 1 
Definición de perfiles y funciones de cada 
cargo dentro del equipo de trabajo. 
5,51% 
8 12 
Fortalecimiento de procesos de 
identificación de los actores de la cadena 
de valor y del ecosistema, incluyendo sus 
posibles aportes, programas, intereses y 
estrategias de relacionamiento. 
5,38% 
9 13 
Diseño e implementación de mecanismo 
para la evaluación y selección de aliados. 
5,29% 
10 7 
Re-diseño del flujo de actividades de las 
etapas de pre-factibilidad y factibilidad, de 
acuerdo con la generación de valor y 




Estudio de cargas laborales de los 
miembros del equipo. 
4,99% 
12 4 
Diseño de Caja de Herramientas para el 
manejo de actores del sistema, que 




Fortalecimiento de las capacidades de los 
facilitadores que realizan las actividades 
de identificación, diseño, fortalecimiento y 
4,37% 




Propuesta de mejora Vector prioridad 
global No. Descripción 
acompañamiento de las unidades 
productivas. 
14 8 
Consolidación de bases de datos y fuentes 
de información de los procesos, actores, 
actividades, y demás elementos 
relacionados al desarrollo de los proyectos 
de encadenamientos inclusivos realizados. 
4,01% 
15 11 
Implementación del marco para la 




Documentación y publicación académica 
de los estudios de caso de proyectos. 
3,65% 
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ANEXO D. Certificado de Participación Ponencia Internacional 
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ANEXO E. Artículo de Ponencia Internacional 
 
 
TENDENCIAS EN INVESTIGACIÓN EN NEGOCIOS INCLUSIVOS 
Una Revisión de Literatura 
  
MARÍA ALEJANDRA COVO GUZMÁN, SONIA ESPERANZA MONROY VARELA 
Universidad Nacional de Colombia, Bogotá, Colombia 
 
RESUMEN 
Los negocios inclusivos son actividades económicas que permiten incorporar a población 
base de la pirámide en cadenas de valor de empresas privadas. Estos negocios contribuyen 
a mejorar la calidad de vida de población vulnerable en países con altos niveles de pobreza 
y marginalidad como Colombia. Sin embargo, se resalta un desconocimiento general en el 
desarrollo de los negocios inclusivos, lo cual dificulta su implementación y reduce sus 
probabilidades de éxito. Debido a lo anterior, el objetivo de este artículo es identificar 
tendencias en la investigación actual y posibles áreas en las cuales se puede contribuir a 
la generación de conocimiento. 
 
Palabras clave: Negocios inclusivos, Desigualdad, Marginalidad, Población vulnerable, 
Oportunidades, Dinámicas de mercado, Tendencias 
 
ABSTRACT 
Inclusive businesses are economic activities that allow communities of base of the pyramid 
population to be included in the value chains of private sector companies. These businesses 
contribute to the improvement of the quality of life of vulnerable population in countries with 
high levels of poverty and marginality such as Colombia. However, there is a general lack 
of knowledge in the development of inclusive businesses, which affects their implementation 
and reduces their chances of success. Due to the above, the objective of this article is to 
identify shortcomings in current research and possible areas in which knowledge could be 
generated. 
 
Key Words: Inclusive business, Inequality, Marginality, Vulnerable population, 




De acuerdo con el Banco Mundial, la pobreza es “la incapacidad para alcanzar un nivel de 
vida mínimo” (Spicker, Alvrez, & Gordon, s.f.). Este concepto es complejo y está relacionado 
con otros aspectos como la marginalidad y la desigualdad. 
 
Por una parte, el concepto de marginalidad hace referencia a la condición involuntaria de 
un grupo de personas de estar por fuera, o al margen, de sistemas sociales, políticos, 
económicos, ecológicos y físicos; lo cual les limita el acceso a recursos y oportunidades. 
En muchos casos, la marginalidad es considerada una causa de la pobreza, y es una 
condición relativa para las personas (von Braun & Gatzweiler, 2014). Por otro lado, el 
concepto de desigualdad está relacionado con la diferencia en los niveles de vida e ingresos 
de la población. 
 
De acuerdo con (Ishikawa & Strandberg, 2009), el concepto de población base de la 
pirámide – BdP, hace referencia a aquellas personas con ingresos inferiores a 3.260 dólares 
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anuales, de las cuales se estima que son alrededor de 4.000 millones de personas del 
mundo. La población BdP emplea la mayor parte de sus ingresos en artículos de consumo, 
dejando de lado aspectos fundamentales como la salud, educación y servicios públicos, 
entre otros; esto resulta en altos índices de pobreza y dependencia de sistemas informales, 
y por ende altos niveles de vulnerabilidad (Goyal, Sergi, & Jaiswal, 2015). 
 
La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, aprobada por la Asamblea General de las 
Naciones Unidas en el 2015, representa una oportunidad para América Latina y el Caribe, 
de enfrentar problemáticas como la desigualdad, altos índices de pobreza, exclusión social 
y económica, entre otros. El concepto de inclusión tradicionalmente hace referencia a 
problemáticas de género, juventud, personas en condición de discapacidad y minorías 
étnicas, sin embargo, ahora también se refiere a comunidades afectadas por conflicto 
armado y desplazamiento forzoso (Clark, 2017). Para la Agenda 2030, es un requisito para 
el desarrollo sostenible y la paz; sin paz no es posible erradicar la pobreza y construir 
sociedades justas e inclusivas. 
 
Para alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible - ODS 2030, es necesario el trabajo 
conjunto del sector privado, el Estado y la sociedad civil. Son evidentes las limitaciones de 
los programas estatales, de entidades no gubernamentales, y de responsabilidad social 
empresarial, para solucionar problemáticas de acceso a bienes y servicios por parte de 
población BdP. De esta manera surge el concepto de negocios basados en la economía de 
mercado sociales. Este tipo de negocios son una oportunidad para atender las necesidades 
de la población BdP, generando ingresos para sus accionistas. 
 
Los modelos de negocios basados en la economía de mercado tienen en común que son 
impulsados por el sector privado y las entidades de desarrollo, para incluir a la población 
base de la pirámide en las dinámicas de mercado. Éstos a su vez, se diferencian 
principalmente en sus propuestas de valor para los involucrados. Entre estos están el 
modelo de responsabilidad social empresarial, negocios sociales, mercados y economías 
inclusivas, y modelos de creación de valor compartido. 
 
Es necesario que las empresas entiendan que son actores fundamentales de cambio, y que 
transformar el país en una sociedad más inclusiva genera beneficios económicos y de 
competitividad para el negocio (Fundación ANDI, 2017). 
 
Debido a lo anterior, el objetivo de este artículo es identificar tendencias y falencias en la 
investigación actual relacionadas a los negocios inclusivos, y posibles áreas en las cuales 
se pueda contribuir a la generación de conocimiento. La metodología aplicada es de tipo 
exploratorio y se abordó desde lo conceptual y desde la categorización de las tendencias 
identificadas. Inicialmente, se caracterizan los negocios inclusivos, y posteriormente, se 
clasifica la literatura encontrada de acuerdo con sus objetivos y temáticas abordadas. A 
partir de lo anterior, se identificaron tendencias, nacionales e internacionales, en 
investigación referidas al concepto de negocios inclusivos, y así, se infirieron buenas 




2.1. El Concepto de Negocios Inclusivos 
 
El concepto de negocios inclusivos ha sido definido por distintos autores y entidades. En 
términos generales, son aquellas actividades económicas que permiten incorporar a 
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comunidades de población base de la pirámide en las cadenas de valor de empresas del 




El origen de los negocios inclusivos se puede describir en tres etapas, de acuerdo con la 
evolución del rol de las empresas y de las comunidades de población BdP (Poyatos, 2014): 
− 2005: como estrategia para superar la pobreza, Prahalad propone pensar en la 
población BdP como emprendedores y consumidores. 
− 2007: como crítica al pensamiento de Prahalad, Kamani propone pensar en la 
población BdP como proveedores de bienes y servicios, mas no como 
consumidores. 
− 2008: para generar modelos comerciales que mejoren la calidad de vida de la 
población BdP, estos deben ser socios estratégicos de los negocios. 
 
2.3. Características y tipos 
 
En su artículo publicado en el Harvard Business Review, (Márquez, Reficco, & Berger, 
2009) presentan una serie de atributos que diferencian a los negocios inclusivos de otros 
tipos de negocios sociales: 
− Transforman la calidad de vida mediante una iniciativa comercial. 
− Motivan relaciones comerciales y promueven rentabilidad bajo modelos de arrastre 
(pull) de la demanda de las empresas ancla, diferente a los modelos de empuje 
(push) de enfoques asistencialistas, lo cual permite generar valor económico y 
rentabilidad. 
− Rompen el aislamiento de la informalidad, y permiten acceder a nuevos mercados 
y generar riqueza económica y social. 
− Deben concebirse como una inversión a largo plazo, que requiere ajustes, trabajo y 
paciencia, para generar valor económico. 
− Apalancan recursos locales: capitalizan recursos propios de la comunidad 
(liderazgo, redes, prácticas, etc) que pueden ser activos sobre los cuales construir 
el negocio.  
− Generan protagonistas nuevos y más diversos: consideran otro tipo de negocios y 
empresas. 
 
El rol de personas BdP se puede desarrollar en las distintas etapas de la cadena de valor 
de las empresas. Se resaltan cuatro procesos clave, los cuales se describen a continuación: 
 
Tabla 1. Tipos de modelos de negocios inclusivos 
Tipo Descripción 
Compras Abastecer de materias primas y otras compras que 
hacen parte de la cadena de valor de las empresas por 
parte de unidades productivas de población BdP. 
Empleo Incluir a población BdP de la zona de influencia de las 
empresas como empleados. 
Distribución Generar redes de distribución de productos y servicios 
con población BdP. 
Clientes Diseñar bienes y servicios específicos para mejorar la 
calidad de vida de población BdP. 
Fuente: Elaboración propia 
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2.4. Beneficios y retos 
 
Diversos autores promocionan y justifican el desarrollo de los negocios inclusivos mediante 
la presentación de sus beneficios, tanto para las comunidades de población BdP como para 
las empresas privadas que los desarrollan. Sin embargo, es importante mencionar también 
los retos y barreras para el desarrollo de los mismos. A continuación, se resumen los 
beneficios y retos de realizar negocios inclusivos: 
 
Tabla 2. Resumen beneficios y retos de los negocios inclusivos 
Beneficios Retos y Barreras 
Para las comunidades: 
• Garantía de compra de sus 
productos 
• Aumento de niveles de ingresos 
• Negociación justa de precios y 
condiciones 
• Fortalecimiento técnico mediante 
capacitación y asistencia técnica 
• Fortalecimiento organizacional y de 
gestión  
• Acceso a sistemas de financiación. 
• Desconocimiento general de 
metodologías para el desarrollo de 
los negocios inclusivos.  
• Desconocimiento de la situación y 
de las necesidades de la población 
beneficiaria. 
• Falta de recursos y personal para el 
estudio, diseño, seguimiento y 
evaluación de los proyectos de 
negocios inclusivos. 
• Paradigmas y barreras para la 
inclusión de población vulnerable 
en las empresas. 
• Falta de regulaciones específicas. 
• Problemas de orden público en 
zonas rurales. 
• Falta de infraestructura que dificulta 
el acceso, aumenta costos 
logísticos y limita las 
comunicaciones. 
• Enfoques asistencialistas y 
filantrópicos. 
• Dificultades para formalizar los 
negocios. 
• Dificultades en la estandarización y 
medición real del impacto. 
Para las empresas privadas: 
• Mejora de imagen y diferenciación 
• Minimización de riesgos de acceso a 
bienes y servicios 
• Trazabilidad y control de calidad 
• Mejoramiento de la gestión del negocio 
• Eficiencias internas 
• Desarrollo de nuevos mercados 
• Desarrollo en zonas de influencia 
Fuente: Información adaptada de (GIZ-PRODES & SENA, 2016), (Márquez, Reficco, & 
Berger, 2009) e (Ickis, Leguizamón, Metzger, & Flores, 2009) 
 
2.5. Actores del sistema 
 
Diversos autores resaltan la importancia de la articulación interinstitucional para alcanzar 
objetivos de desarrollo sostenible en las regiones. Debido a que en estos modelos de 
negocios inclusivos se presentan dificultades y con el fin de poder obtener los resultados 
esperados, es necesario contar no solo con la participación del sector privado, sino también 
con el apoyo de otras instituciones públicas y privadas que aporten en temas técnicos, 
legales, institucionales y financieras, entre otros. Estos actores cumplen la función de 
aliados en el desarrollo de proyectos de negocios inclusivos, y facilitan el fortalecimiento de 
la relación comercial entre la empresa privada y la comunidad beneficiaria. 
 
Los actores que hacen parte del sistema de los negocios inclusivos son: organismos de 
cooperación internacional, ONGs y fundaciones, Estado/sector público, academia, sector 
financiero, medios de comunicación y entidades que proveen capacitación. 




2.6. Entidades promotoras 
 
Teniendo en cuenta las particularidades y dificultades que se pueden presentar para el 
desarrollo de proyectos de negocios inclusivos, las empresas generalmente no cuentan con 
los conocimientos y experiencia para desarrollarlos de manera autónoma. Frente a esto 
existen múltiples metodologías y entidades que apoyan en el desarrollo de negocios 
inclusivos, facilitando el cumplimiento de sus objetivos y la articulación entre la empresa 
privada, la comunidad de población vulnerable y los aliados en el territorio. 
 
Se resaltan iniciativas lideradas por el gobierno de negocios inclusivos, articulando diversas 
entidades aliadas que aportan al desarrollo de los mismos, incluyendo los Proyectos 
Público-Privados (PPP – Public-Private Partnerships) y estrategias de desarrollo territorial. 
En primera instancia, los PPPs surgen como propuestas de diversas entidades para 
vincular en las cadenas de valor de las empresas a población rural de manera sostenible. 
Los PPPs son de gran interés para el sector público ya que ayudan a impulsar el desarrollo 
económico de la región; las entidades públicas sirven como facilitadores de estos procesos. 
El informe publicado por (CONGOPE, 2014), pretende ser una guía para los gobiernos 
provinciales en Ecuador para el desarrollo de PPPs y negocios inclusivos. Asimismo, 
existen estrategias como el Proyecto DEL - Desarrollo Económico Local y Comercio en 
Colombia. Este proyecto se suscribió en el 2008 entre la Delegación de la Unión Europea 
para Colombia y Ecuador y el Gobierno Nacional para fortalecer el sistema nacional de 
apoyo a las Mipymes, así como a las iniciativas locales de producción para que puedan 
acceder a mercados, incorporarse a cadenas de valor y aprovechar oportunidades 
territoriales (MinCIT, 2018). 
 
2.7. Casos de éxito en Colombia 
 
El número de empresas que se encuentra desarrollando proyectos de negocios inclusivos 
en Colombia ha venido aumentando, a continuación se presentan algunos ejemplos: Natura 
con ventas por catálogo, Indupalma con campesinos aliados, Alpina con pequeños 
ganaderos, Compañía Nacional de Chocolates con pequeños productores de cacao, la 
Federación Nacional de Cafeteros de Colombia con jóvenes caficultores, Casa Luker con 
pequeños productores de frutas, Promigas con acceso a sistemas de financiación, Pavco 
con acceso a riego tecnificado y Bancolombia con servicios financieros (Alianza para los 
Negocios Inclusivos, 2008). 
 
3. TENDENCIAS EN INVESTIGACIÓN EN NEGOCIOS INCLUSIVOS 
 
Con el fin de resumir, compilar, sintetizar y posteriormente analizar la investigación 
existente referente a tendencias en investigación en negocios inclusivos, se realizó una 
revisión sistemática de literatura. En términos generales, esta revisión consta de un proceso 
de búsqueda, catalogación, ordenamiento, análisis, crítica y síntesis. Para este estudio en 
particular, la revisión se realizó en 10 pasos: 
 
− Identificación de un tema de interés general de investigación. 
− Búsqueda y definición de lista inicial de fuentes de información referente al tema de 
interés. Se identifican 25 fuentes de información, incluyendo entidades públicas y 
revistas de investigación. 
− Definición de un tema amplio de investigación de acuerdo con la lista inicial de 
fuentes. 
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− Búsqueda y desarrollo de lista completa de fuentes de información relacionadas. Se 
identifican en total 64 fuentes de información. 
− Búsqueda y recopilación de la lista inicial de referencias, la cual incluye 160 
referencias entre artículos de revistas de investigación, informes publicados de 
entidades, artículos de conferencias, capítulos de libros, artículos noticiosos, entre 
otros. Se empleó el aplicativo de Mendeley como herramienta de gestión de 
referencias. 
− Definición de un tema enfocado de investigación de acuerdo con la lista inicial de 
referencias. 
− Revisión y filtrado inicial de las referencias, teniendo en cuenta únicamente la 
relación de componentes como el abstract, introducción y conclusiones con el tema 
enfocado de investigación. Se obtiene la lista filtrada de referencias con un total de 
70 referencias. 
− Definición de criterios de selección para priorizar las referencias obtenidas. Los 
criterios utilizados fueron el tipo de fuente (y categoría para revistas de 
investigación), año de publicación, relación con el tema enfocado e innovación de la 
investigación. De esta forma, cada referencia es evaluada para obtener un puntaje 
sobre 5 posibles puntos. 
− Elaboración de la bibliografía anotada de acuerdo con los puntajes obtenidos para 
cada referencia, mediante la selección de las 35 referencias con los mayores 
puntajes obtenidos. 
− Ordenamiento y análisis de las referencias seleccionadas, previo a la síntesis y 
crítica de las mismas. 
 
Mediante el proceso anterior, se pretende identificar tendencias en investigación referente 
al concepto de negocios inclusivos y de esta forma determinar falencias en las áreas de 
investigación actuales, así como buenas prácticas para la ejecución de los mismos. 
 
3.1. Categorización de literatura existente en investigación en negocios 
inclusivos 
 
En la Figura 1 se presenta un esquema general de la investigación disponible en negocios 
inclusivos, con énfasis en el ámbito colombiano. Se encuentran diversos tipos de 
publicaciones, incluyendo artículos de revistas de investigación, publicaciones e informes 
de ONGs y entidades de cooperación internacional, tesis de grado de diversas 
universidades, artículos de noticias, libros y páginas web de entidades relacionadas. Se 
propone organizar las publicaciones en cuatro categorías principales, que a su vez se 
dividen en secciones de acuerdo con los objetivos y temáticas tratadas en su contenido. 
 
3.1.1. Primera categoría: Definición de Negocios Inclusivos 
 
Esta primera categoría se enfoca en aquellas publicaciones cuyo objetivo principal es definir 
conceptos referentes a los negocios inclusivos. Esta categoría se divide a su vez en tres 
secciones, de acuerdo con el concepto o método al que hace referencia. 
 
− Definición del concepto de negocios inclusivos y sus características: Esta sección 
hace referencia a aquellas fuentes que indagan acerca del concepto de negocios 
inclusivos, sus características y las razones de realizar este tipo de modelos de 
negocio para los actores involucrados. La mayoría de las publicaciones inician con 
este esquema, para luego enfocarse en alguna temática relacionada. Se resalta el 
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estudio de (Ishikawa & Strandberg, 2009), en el cual se pretende caracterizar los 
negocios inclusivos, y mediante estudios de casos inferir cuáles son los beneficios, 
restricciones y desafíos de los mismos. Mientras que en un estudio realizado en el 
2009 por la Organización para el Desarrollo Holandés - SNV y RiskMetrics, se buscó 
caracterizar las prácticas de las empresas en cuanto a realizar negocios con 
población BdP, incluyendo el tipo de negocio inclusivo realizado, buenas prácticas 
identificadas y cuáles son los propósitos de las empresas de realizar este tipo de 
negocios (SNV, 2009). 
 
Figura 1. Taxonomía de la Investigación en Negocios Inclusivos: enfocado en Colombia. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
− Revisión de literatura acerca del concepto de negocios inclusivos: La revisión de 
literatura es un método para buscar, catalogar, ordenar, analizar, criticar y sintetizar 
la información existente respecto a un tema en específico. Para el caso de los 
negocios inclusivos, se encuentran artículos de investigación y tesis de grado 
publicadas. Se resalta el artículo de (Garizabal, Sánchez, & Estrada-López, 2017) 
en el cual se recopila y resume una revisión bibliográfica del concepto de negocios 
inclusivos y lo trae al contexto nacional, mostrando como surge, cuáles son los 
marcos metodológicos en el país y las empresas que ya lo están realizando. Por 
otro lado, (Poyatos, 2014) en su tesis de grado realiza una revisión de literatura 
alrededor del concepto de negocios de la BdP. Parte del concepto de población BdP, 
continúa describiendo las dificultades para trabajar con esta población o los 
llamados "castigos a la pobreza", expone las oportunidades de negocio de trabajar 
con este sector, y finaliza con la evolución del concepto de negocios inclusivos y la 
presentación de dos casos de estudio en Argentina. 
 
− Comparación con otros modelos de mercado con población BdP: Al referirse a 
negocios inclusivos, surgen diversos conceptos relacionados, tales como los 
modelos de negocio social, empresas sociales, mercados inclusivos, valor 
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compartido y negocios con población base de la pirámide - BdP. En términos de 
investigación, algunos autores pretenden definir estos conceptos y exponer las 
diferencias entre ellos. En esta sección se resaltan las publicaciones por parte de 
entidades de cooperación internacional y ONGs, así como artículos de revistas de 
investigación. A continuación, se mencionan algunos de ellos. 
 
En el 2017, Deloitte realiza una revisión de literatura y estudios de caso para 
determinar en qué condiciones es rentable realizar negocios con población BdP 
(Deloitte, 2017). (McKague, Wheeler, Cash, Comeault, & Ray, 2011) hacen una 
introducción a una edición especial del Journal of Enterprising Communities, donde 
distintos autores hablan sobre los mercados inclusivos, y de la iniciativa de la ONU 
de Mercados Inclusivos en Crecimiento – GIM por sus siglas en inglés. Por su parte, 
en el informe de (FSG, 2017), se toma como referencia la metodología empleada 
por el Rockefeller Foundation (2016) para definir el concepto de economía inclusiva. 
El informe presentado por (ODI, 2013) busca definir el concepto de empresa social 
en países en desarrollo. En la investigación se diseña y aplica un instrumento para 
medir el nivel de las empresas en cuanto a las variables de impacto social y 
viabilidad financiera, y la relación entre ellas. El concepto se genera de acuerdo con 
las lecciones aprendidas del levantamiento de información con casos de empresas 
inclusivas reconocidas. 
 
Algunos de ellos, revisan algún concepto relacionado y lo comparan con el concepto 
de negocios inclusivos. Este es el caso del informe de (EPS-PEAKS, 2013), donde 
se realiza una revisión de literatura referente al concepto de valor compartido, 
evidencias de su aplicación, su relación con el sector empresarial, la población BdP, 
y su relación con los modelos de negocio inclusivos. Asimismo, (Michelini & 
Fiorentino, 2012) analizan diez casos de manera teórica mediante la revisión 
sistemática de literatura, para poder caracterizar los modelos de negocio social e 
inclusivo, sus características y riesgos asociados. 
 
3.1.2. Segunda categoría: Evaluación de los Negocios Inclusivos 
 
Surgen múltiples inquietudes respecto a qué características deben tener los negocios para 
ser considerados inclusivos, cómo se evalúa y establece en qué se está beneficiando 
realmente a una comunidad de población vulnerable mediante el negocio, y si las 
metodologías existentes de desarrollo de negocios inclusivos cumplen con los objetivos 
planteados. Evidentemente en este tipo de proyectos sobresale un componente social que 
afecta y define el comportamiento y los resultados obtenidos; lo cual dificulta la medición 
de su desarrollo y los impactos generados. Esta segunda categoría se enfoca en aquellas 
publicaciones que intentan responder a estos cuestionamientos, en tres secciones: formas 
de evaluar un negocio inclusivo, formas de medir el impacto y la escalabilidad de los 
mismos, y la incidencia de otros actores para cumplir los objetivos. 
 
- Formas de evaluación de los negocios inclusivos: En esta sección se incluyen 
aquellos estudios que plantean alguna metodología para la medición y evaluación 
de los negocios inclusivos. Se presentan los dos casos más representativos en este 
tema, los cuales proponen enfoques sociales para la evaluación. 
 
(Lemos, 2012), en su tesis de grado, adopta la proposición de Ted London acerca 
del marco para la evaluación de impacto de negocios inclusivos (MEINI). Mediante 
este enfoque, los negocios inclusivos deben aplicarse en tres etapas, teniendo en 
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cuenta unos principios en cada etapa, los cuales inciden en el éxito o fracaso del 
negocio. Las tres etapas, con sus respectivos principios orientadores, son: diseño, 
implementación y desempeño. 
 
Por su parte, en su tesis de grado, (Bejjani, 2010) pretende demostrar que los 
negocios inclusivos contribuyen a enfrentar la pobreza en países en desarrollo, 
como Colombia. Para la evaluación estudia la metodología de sistemas blandos, 
incluyendo sus características, comparación con los sistemas duros, y el paso a 
paso para su evaluación. Los resultados obtenidos están basados en información 
secundaria, de la revisión de literatura realizada. 
 
− Medición de impacto y escalabilidad de los negocios inclusivos: El tema de esta 
sección es ampliamente investigado y priorizado por parte de entidades que 
promueven el desarrollo de negocios inclusivos alrededor del mundo. Se resaltan 
publicaciones por parte de entidades como el FOMIN, BID y Endeva, así como de 
firmas consultoras como Deloitte, donde la principal herramienta de evaluación son 
los estudios de caso. 
 
Desde un punto de vista del sector privado, el estudio publicado en el 2015 por el 
FOMIN, con el apoyo de SNV y el Ford Foundation, busca recopilar y organizar 
información referente a los Negocios Inclusivos, y responder a las preguntas de si 
es un modelo escalable, si es realmente inclusivo, y si es interesante 
comercialmente para las empresas. Para responder a estos cuestionamientos, se 
analizan 27 estudios de caso en América Latina (FOMIN, 2015). Asimismo, (Jenkins, 
Gilbert, & Baptista, 2013), pretenden definir y resaltar la importancia de los 
programas de desarrollo empresarial de grandes empresas. Mediante el estudio de 
caso de SAB Miller y sus programas, Oportunidades Bavaria y SAB KickStart, el 
objetivo es documentar buenas prácticas para fortalecer el desempeño de empresas 
privadas, entidades del gobierno, donantes y organizaciones civiles, respecto a sus 
programas de responsabilidad social y aumentar su impacto. 
 
Mediante estos estudios, se busca determinar factores críticos de éxito, así como 
buenas prácticas para el desarrollo de los negocios inclusivos. En el informe 
publicado por Endeva (2014) se trata de las diversas formas de replicar los 
resultados de negocios inclusivos y así aumentar el impacto de los mismos. Para 
los autores, el factor clave para expandir y replicar los modelos de negocios 
inclusivos, es la información. Se realizan una serie de recomendaciones y buenas 
prácticas relacionadas con los distintos tipos de actores del ecosistema (Kramer, 
Perón, & Pasipanodya, 2014). 
 
Por su parte, el informe de (Koh, Hedge, & Karamchandani, 2014) sugiere que se 
requiere la participación de otros actores en el ecosistema, además del 
emprendimiento en sí mismo, para que el modelo sea exitoso, y que se debe 
promover la construcción de industrias inclusivas, no solo empresas inclusivas. Este 
informe fue publicado por Deloitte en el 2014, y se analizan casos de 
emprendimientos sociales en países en vía de desarrollo para identificar los retos 
de escalar este tipo de negocios, determinar por qué es tan bajo el éxito en la 
escalabilidad en los negocios sociales, identificar barreras y soluciones a las 
mismas. 
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Thorpe es uno de los autores que explora si los negocios con población BdP pueden 
generar impacto más allá de la cadena valor de las empresas, y promover cambios 
positivos en sistemas de mercado más amplios. En su artículo (Thorpe, 2014), se 
discute la relación entre los negocios, las iniciativas de desarrollo y el cambio en el 
sistema; la idea es identificar si las iniciativas de negocios con población BdP 
pueden impactar no solo la cadena de valor de una empresa sino de todo un 
ecosistema. Mientras que en su informe (Thorpe, 2015), la investigación se realiza 
a través de una perspectiva multi-nivel que genera oportunidades de cambio 
sistémico. Para esto, el autor revisa nueve estudios de caso, analizando conceptos 
como la estructura del negocio, los métodos de fortalecimiento y sensibilización 
empleados, y si se tuvieron en cuenta elementos del cambio sistémico, el diseño y 
desarrollo de las iniciativas, entre otros. 
 
Por otro lado, algunas publicaciones intentan promover y resaltar la importancia de 
nuevos modelos de negocios inclusivos. Por ejemplo, en publicaciones como 
(Samper, 2016) y (BID, 2014) se describe el modelo de distribución inclusiva, las 
posibilidades de impacto y expansión del mismo en América Latina, y los factores 
económicos y tendencias en tecnología y de mercado, que hacen que el modelo sea 
una oportunidad de desarrollo socio económico en la región. En estas publicaciones 
se resaltan diversos casos de éxito que promueven el desarrollo del modelo, 
incluyendo programas de empresas como Unilever, Nestlé y Cemex. 
 
− Relaciones con actores y el ecosistema: En esta sección se resalta la importancia 
del ecosistema para que el desarrollo de los negocios inclusivos sea exitoso. De 
esta forma se menciona la incidencia de la selección de socios y aliados, y de cómo 
generar el ambiente propicio para los negocios inclusivos. 
 
Partimos de investigaciones como la de (Gradl & Kramer, 2010), donde se pretende 
evaluar si la selección de socios en un modelo de negocios inclusivos afecta el 
resultado del negocio. Mediante un estudio de caso en Brasil, los autores concluyen 
que la definición de socios y alianzas en los negocios inclusivos son determinantes 
para los niveles de éxitos del negocio. Resaltan como criterio principal para la 
selección de socios, las relaciones con otros actores de la cadena de valor, por 
encima de las capacidades y el capital invertido. 
 
Asimismo, (Kubzansky, Cooper, & Barbary, 2011) pretenden resaltar la oportunidad 
de generar alianzas con socios para superar las barreras y problemáticas 
relacionadas con modelos sostenibles a escala. Frente a las alianzas, mediante 
estudios de caso en África sub-sahariana, se intenta responder a las preguntas: 
quién y cómo, para que los negocios sean más exitosos. 
 
Por su parte, (USAID, 2017) describe el modelo de asesoramiento de apoyo, el cual 
se ha vuelto cada vez más común. Este modelo funciona de manera similar a un 
aliado, o gestiona la articulación de aliados, para lograr el éxito de negocios 
inclusivos. En el informe se intenta aclarar las condiciones de este modelo, por qué 
se ha vuelto tan popular, qué tipo de entidades lo proveen, cuáles servicios son 
ofrecidos, entre otros cuestionamientos. Lo anterior mediante una revisión de 
literatura de 65 iniciativas y el desarrollo de entrevistas a 21 entidades que practican 
este modelo.  
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En cuanto a las investigaciones referentes a cómo generar el ambiente propicio para 
el desarrollo de negocios inclusivos, se resaltan las publicaciones de entidades 
como el GDPRD y el DCED. En el informe del Global Donor Platform for Rural 
Development – GDPRD, se presenta el concepto de agronegocios inclusivos, 
haciendo énfasis en el ecosistema donde se desarrollan, y las implicaciones en 
cuanto a la gestión de donantes y entidades que promueven en este tipo de 
iniciativas (Woodhill, 2016). Por su parte, el informe del 2016 del DCED, se enfoca 
en el rol del gobierno y la incidencia de políticas y reglamentación en la inversión 
del sector privado (DCED, 2016). Mientras que, en el informe de 2017, se genera 
una discusión referente a qué tipo de apoyo requieren los negocios inclusivos; se 
mencionan las barreras asociadas al modelo de negocio, y, aunque diversos 
programas hayan proporcionado asistencia técnica y económica a negocios 
inclusivos, muy pocos han alcanzado un impacto escalable o un cambio sistémico 
(DCED, 2017). 
 
3.1.3. Tercera categoría: Generación de Buenas Prácticas en Negocios Inclusivos 
 
Esta categoría hace referencia a aquellas publicaciones donde se promueve el uso de 
herramientas y buenas prácticas para alcanzar el éxito en la aplicación de negocios 
inclusivos. Estas publicaciones van enfocadas hacia distintos actores que hacen parte del 
ecosistema de negocios inclusivos, como son las entidades del gobierno, las empresas 
privadas y la academia. 
 
Por su parte, (Tewes-radl, Peters, Vohla, & Lütjens-Schilling, 2013) presentan en su informe 
las diferentes políticas que pueden instaurar las entidades gubernamentales para promover 
los negocios inclusivos y así acelerar y contribuir al cumplimiento de los objetivos de 
desarrollo sostenible. Se generó una caja de herramientas que permite seleccionar 19 
herramientas en una matriz donde se relacionan las políticas (información, reglas, recursos 
y capacidades) y el enfoque a desarrollar (habilitar, promover y empoderar). 
 
Para el caso de las empresas del sector privado, se resaltan las publicaciones de la agencia 
de cooperación alemana - GIZ y el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo - 
UNDP en conjunto con Deloitte. GIZ, es una de las principales promotoras del desarrollo de 
buenas prácticas en modelos de negocios inclusivos. Su informe publicado en el 2013, 
pretende explorar cómo promover el desarrollo de negocios inclusivos en el contexto del 
sector privado. Para esto, se describen las principales barreras que tienen las empresas 
privadas y como intentan superarlas, para luego describir los instrumentos actuales para 
promover los modelos de negocios inclusivos (GIZ, 2013). Mientras que, en el informe 
publicado en el 2015, se va un poco más lejos, y se presenta una caja de herramientas para 
facilitar el desarrollo de los negocios inclusivos. Cada herramienta se analiza de acuerdo 
con unos criterios definidos: complejidad, experticia, costo, duración, y fase de desarrollo 
(GIZ, 2015). 
 
Por su parte, (UNDP & Deloitte, 2016) diseñan un método mediante el cual las empresas 
pueden contribuir a los objetivos de desarrollo sostenible, haciendo énfasis en los negocios 
inclusivos. El método permite determinar en qué nivel de madurez están las empresas 
frente a los negocios inclusivos, para de esta forma definir los siguientes pasos para que 
las iniciativas sean exitosas. El informe incluye tres casos de éxito de empresas que realizan 
negocios inclusivos, así como diez factores críticos de éxito para el desarrollo de los 
mismos; entre estos, se resalta el entender el modelo de negocio y su nivel de madurez, 
mitigar brechas en logística e infraestructura, asegurar una mínima viabilidad del sistema, 
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y diseñar modelos escalables. Por último, (Licandro, 2013) demuestra el rol de la academia 
en el marco de los proyectos de negocios inclusivos. En su artículo, se toman como 
referentes 16 estudios de caso en Uruguay, los cuales fueron analizados para elaborar 
herramientas conceptuales para el análisis, creación y gestión de los negocios inclusivos. 
 
3.1.4. Cuarta categoría: Investigaciones mediante Estudio de Caso 
 
El estudio de caso es el principal mecanismo para generar resultados y conclusiones en 
cuanto a los negocios inclusivos, siendo empleado en todas las categorías. Sin embargo, 
para resaltar su importancia, esta categoría presenta algunas publicaciones de 
investigaciones de estudios de caso, organizados por sectores y en particular para el caso 
colombiano. 
 
− Investigación de Estudios de Caso por Sectores: A continuación, se presentan los 
principales sectores en los cuales se han realizado investigaciones relacionadas con 
el concepto de negocios inclusivos o negocios con población BdP. 
 
o Agroindustria: De acuerdo con (World Bank Group, 2017), el desarrollo 
sostenible de la agricultura es uno de los ejes fundamentales para erradicar 
la pobreza, siendo el sector con mayores ingresos, empleos y seguridad 
alimentaria. El informe presentado en 2017, tiene como objetivo medir el 
efecto de las reglamentaciones en el funcionamiento de la agricultura y 
agroindustria, mediante un estudio de caso en 62 países. Mediante estudios 
de caso, (Ickis, Leguizamón, Metzger, & Flores, 2009) demuestran cómo se 
ha mejorado la calidad de vida de productores rurales y sus familias, al 
incluirlos en la cadena de valor de agronegocios en América Latina. Por su 
parte, (Agriculture for Impact, Imperial College London, 2013) presenta un 
informe con 31 estudios de caso relacionados con la agricultura en países 
africanos como Uganda, Sudáfrica, Kenya y Ghana. 
 
o Oil&Gas y Minería: (Ventura & Saenz, 2015) en su artículo proponen un 
modelo para el desarrollo de actividades de responsabilidad social en el 
sector minero en Perú. El modelo es diseñado a partir del estudio y buenas 
prácticas identificadas en diez empresas del sector minero en el país. Por su 
parte, (ILO, 2015) se refiere a prácticas de empleo inclusivo que mejoren la 
calidad de vida de los empleados y comunidades en la zona de influencia de 
empresas del sector Oil&Gas en África. 
 
o Retail: (Altemburg, Kulke, Hampel-Milagrosa, Peterskovsky, & Reeg, 2016) 
se enfocan en el sector retail; exponen las dificultades y la necesidad de 
generar políticas para que este sector sea más inclusivo. 
 
o Micro y pequeñas empresas: (Boyle, Gilbert, & Cornes, 2016) plantean las 
oportunidades de desarrollo con micro, pequeñas y medianas empresas, las 
cuales constituyen un gran porcentaje de las empresas. En el informe se 
describen las principales problemáticas que enfrentan este tipo de 
empresas, así como factores críticos de éxito, haciendo énfasis en la 
necesidad de enfocarse en crear valor compartido bajo un enfoque 
colaborativo entre empresas. Informes como el de (Coussa, y otros, 2018), 
complementan este tema al plantear qué se necesita para escalar los 
impactos de este tipo de empresas. 




− Investigación de Estudios de Caso en Colombia: Para el caso nacional, existen ya 
múltiples casos de éxitos en el desarrollo de negocios inclusivos. En esta sección 
se resaltan algunas publicaciones desde el punto de vista de la investigación, por 
parte de universidades nacionales, donde se estudian tanto casos con empresas 
pequeñas o en etapas tempranas, como casos reconocidos a nivel nacional por 
parte de empresas grandes. 
 
En el primer grupo está el artículo publicado por la Universidad Mariana de Pasto, 
donde los autores diseñan un modelo de negocio inclusivo para una empresa de la 
región, como estrategia de responsabilidad social empresarial (Enríquez Ordoñez, 
Ceballos Gómez, & Rosero Lombana, 2016). Este estudio está enfocado en 
caracterizar a la empresa ancla y su cadena de valor, para de esta forma diseñar 
una estrategia de negocios inclusivos. Asimismo, (Pineda Escobar & Falla Villa, 
2016) en su artículo de la revista Equidad y Desarrollo, muestran los resultados de 
un estudio de pre-factibilidad para desarrollar un proyecto de negocio inclusivo en 
Apartadó, Antioquia. El estudio pretende caracterizar un grupo poblacional de la 
región y generar propuestas de negocios inclusivos a la medida, teniendo en cuenta 
la oferta institucional y la población. 
 
En cuanto al segundo grupo, el caso de la empresa brasileña, Natura, es 
ampliamente reconocido por vincular población vulnerable para la proveeduría de 
materias primas y distribución de sus productos. (Lemos, 2012) en su tesis de grado, 
analiza el caso de negocios inclusivos de Natura, y plantean que éste, como todos 
los modelos de negocios inclusivos, deben realizarse en tres etapas: diseño y 
desarrollo, implementación y desempeño. (Pineda Valbuena, 2014) caracteriza la 
relación existente entre los diversos actores participantes del negocio inclusivo de 
Natura en el mercado colombiano. Adicionalmente, se resalta la publicación de 
(Latorre Iglesias, Díaz Areiza, Plata Rangel, & Marín, 2015) donde se comparan dos 
tipos de negocios inclusivos en el país: DaviPlata y Merquemos Juntos. Su 
metodología de análisis emplea herramientas cuantitativas y cualitativas basadas 




4.1. Necesidades de Investigación 
 
El desarrollo de negocios inclusivos ha tomado fuerza en los últimos años al comprobarse 
los beneficios de su aplicación tanto para las empresas como para la comunidad de 
población BdP relacionada, los cuales son sostenibles y rentables en el tiempo. Sin 
embargo, se identifican múltiples problemáticas relacionadas con el desarrollo de los 
mismos tales como: costos de oportunidad por parte de las empresas en proyectos con 
mayores tasas de retorno, experiencia y capacidades insuficientes por parte de las 
empresas para llevar a cabo los proyectos, falta de regulaciones específicas, falta de 
información del mercado, dificultades para formalizar los negocios, dificultades logísticas 
por zonas apartadas, falta de financiamiento, entre otras (DCED, 2014). 
 
Adicional a las problemáticas de los negocios, se encuentran múltiples dificultades en el 
desarrollo de proyectos de negocios inclusivos. Al ser proyectos con índole social, se 
dificulta su estandarización y medición real del impacto tanto para la comunidad beneficiaria 
como para la empresa privada. Frente a esto, existen múltiples investigaciones y esquemas 
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para la medición de modelos de negocios inclusivos en cuanto al impacto para sus 
participantes (DCED, 2014). Sin embargo, al realizar una revisión de literatura, estas 
mediciones se enfocan en el impacto directo generado por el proyecto, mas no en las 
metodologías propias desarrolladas para cumplir con los objetivos y resultados esperados 
de los proyectos. Se identifican falencias en términos de investigación relacionadas con la 
evaluación de las metodologías en sí mismas. 
 
4.2. Propuesta de Buenas Prácticas en Negocios Inclusivos 
 
Recopilando las recomendaciones y conclusiones generadas por los autores de la revisión 
sistemática de literatura, se identifican los siguientes puntos para fomentar el desarrollo, 
aplicación y sostenibilidad de los negocios inclusivos: 
 
− Publicación de información de casos exitosos y lecciones aprendidas de proyectos 
de negocios inclusivos. Esto permite visualizar modelos social y comercialmente 
interesantes para las empresas ancla y comunidades beneficiarias. 
− Diseño de los negocios inclusivos como parte de los objetivos estratégicos y modelo 
de valor compartido de las empresas del sector privado. Se propone la medición del 
nivel de las empresas en cuanto a las variables de impacto social y viabilidad 
financiera, así como la relación entre ellas. Esto garantiza que se desarrollen bajo 
un enfoque de negocios y evitar establecer modelos asistencialistas y filantrópicos. 
− Identificación de la situación inicial de la población BdP beneficiaria, incluyendo 
fortalezas y necesidades, para aportar a su desarrollo a la medida. 
− La selección y articulación de socios y aliados, interinstitucionales e 
interdisciplinarios, es fundamental para el éxito de los negocios inclusivos. La 
participación de diversos actores del ecosistema promueve la construcción de 
empresas e industrias inclusivas.  
− Desarrollo de actividades de evaluación, diseño, seguimiento y medición de los 
proyectos. Se promueve el modelo de asesoramiento de apoyo, para mitigar riesgos 
en la gestión del proyecto y articulación de aliados. 
− Desarrollo de actividades de gestión del cambio dentro de las empresas para 




Colombia es un país con altos niveles de desigualdad, pobreza y marginalidad; condiciones 
que hacen que su población sea vulnerable, y se les dificulte desarrollarse para mejorar su 
status quo. La inserción a la economía de mercado de población base de la pirámide, ya 
sea como proveedores, consumidores, empleados o distribuidores, permite generar 
cambios estructurales, sostenibles a largo plazo, que mejoran la calidad de vida de estas 
comunidades. Estos modelos requieren de una mayor participación y compromiso por parte 
del sector privado, como promotores del desarrollo de los negocios inclusivos, así como de 
otras entidades públicas, privadas y de cooperación internacional, que hacen parte del 
ecosistema. 
 
Aunque se identifican y promueven los beneficios e impactos de realizar negocios inclusivos 
en Colombia y en el mundo, se resalta el desconocimiento general en el desarrollo de estos 
modelos, lo cual dificulta su implementación y reduce las probabilidades de éxito. Por lo 
anterior, se resalta la importancia de promover el conocimiento acerca del concepto de 
negocios inclusivos, y las tendencias actuales en su desarrollo e investigación. 
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De acuerdo con la revisión de literatura realizada respecto a tendencias en investigación en 
negocios inclusivos, se proponen cuatro categorías para la investigación existente: 
definición, evaluación, generación de buenas prácticas y estudios de caso de negocios 
inclusivos; éstas asimismo se dividen de acuerdo con el objeto de su desarrollo. 
 
La primera categoría corresponde a publicaciones cuyo objetivo principal es definir 
conceptos referentes o relacionados a los negocios inclusivos. La segunda categoría está 
compuesta por publicaciones que intentan responder a cuestionamientos como cuáles 
características deben tener los negocios para ser considerados inclusivos, cómo se evalúa 
y establece en qué se está beneficiando realmente a una comunidad de población 
vulnerable mediante el negocio, y si las metodologías existentes de desarrollo de negocios 
inclusivos cumplen con los objetivos planteados. La tercera categoría agrupa aquellas 
publicaciones donde se promueve el uso de herramientas y buenas prácticas para alcanzar 
el éxito en la aplicación de negocios inclusivos. Por último, la cuarta categoría agrupa y 
presenta los estudios de caso identificados, siendo el principal mecanismo para generar 
resultados y conclusiones en cuanto a los negocios inclusivos. 
 
Teniendo en cuenta la revisión sistemática de literatura realizada, se evidencian aspectos 
transversales, o factores críticos de éxito, que inciden en los resultados de los negocios 
inclusivos. Es importante la publicación de buenas prácticas, lecciones aprendidas y casos 
de éxito en cuanto a proyectos de negocios inclusivos, para fomentar el desarrollo y 
sostenibilidad de los mismos. Entre estas buenas prácticas está la selección y articulación 
de aliados, la generación de valor compartido, el desarrollo de procesos de gestión del 
proyecto, entre otros. 
 
Teniendo en cuenta las tendencias nacionales e internacionales en investigación acerca de 
negocios inclusivo, se evidencian falencias en cuanto a la medición y evaluación de las 
metodologías existentes para el desarrollo de los negocios inclusivos. Esto corresponde a 
una oportunidad para generar conocimiento y para mejorar el desarrollo de los proyectos 
de negocios inclusivos, desde un enfoque interno al proyecto, y necesariamente por 




Agriculture for Impact, Imperial College London. (2013). Leaping & Learning: case studies. London. 
Alianza para los Negocios Inclusivos. (2008). Los Negocios Inclusivos en Colombia. Bogotá. 
Altemburg, T., Kulke, E., Hampel-Milagrosa, A., Peterskovsky, L., & Reeg, C. (2016). Making retail modernisation 
in developing countries inclusive: A development policy perspective. Bonn: DIE. 
Bejjani, J. C. (2010). Análisis de la efectividad de los negocios inclusivos para disminuir la pobreza en Colombia. 
Bogotá: Universidad de los Andes. 
BID. (2014). The Power of Downstream: Inclusive distribution for development. Bogotá. 
Boyle, G., Gilbert, R., & Cornes, P. (2016). Growing Together: Strengthening Micro-Enterprises in Value Chains. 
SABMiller, CARE International, Corporate Responsibility Initiative at the Harvard Kennedy School and Business 
Fights Poverty. 
Clark, H. (2017). What Will it Take to Achieve the Sustainable Development? Journal of International Affairs, 70, 
1-4. 
Coussa, G., Dhami, T., Kaneko, M., Kim, C., Llewellyn, D., & Schmidt, M. (2018). What Small and Growing 
Businesses Need to Scale Up: The Case for Effective Technical Assistance. Spring Impact, Numbers for Good 
& Argidius. 
DCED. (2014). Private Sector Developmente Synthesis Note: Current Debates on Inclusive Business Models.  
DCED. (2016). How to create an enabling environment for inclusive business?  
DCED. (2017). Private Sector Developmente Synthesis Note: Current Debates on Inclusive Business Models.  
    
198 
 
Deloitte. (2017). Reaching deep in low-income markets: Enterprises achieving impact, sustainability, and scale 
at the base of the pyramid.  
Enríquez Ordoñez, C. G., Ceballos Gómez, H., & Rosero Lombana, P. (2016). Caso innovación organizacional 
a través de negocios inclusivos Melkochas Don José. UNIMAR, 34(2), 137-149. doi:0120-4327 
EPS-PEAKS. (2013). Literature review: seminal papers on "Shared Value".  
FOMIN. (2015). Transformando las Relaciones de Negocio. Negocios inclusivos en América Latina. Banco 
Interamericano de Desarrollo - BID. 
FSG. (2017). Shaping Inclusive Markets. How Funders and Intermediaries can Help Markets Move toward 
Greater Economic Inclusion.  
Fundación ANDI. (2017). Hub de Alianzas para el Desarrollo. Manual Operativo. Bogotá. 
Garizabal, M., Sánchez, M., & Estrada-López, H. (2017). Negocios inclusivos: Una revisión teórica desde la 
dinámica colombiana. Espacios, 38(47). 
GIZ. (2013). Inclusive business models. Bonn. 
GIZ. (2015). Inclusive Business Toolbox. Bonn. 
GIZ-PRODES, & SENA. (2016). Negocios Verdes e Inclusivos. Bogotá. 
Goyal, S., Sergi, B., & Jaiswal, M. (2015). How to Design and Implement Social Business Models for Base-of-
the-Pyramid (BoP) Markets? European Journal of Development Research, 27, 850-867. 
Gradl, C., & Kramer, A. (2010). Partner Selection for Inclusive Business Models. Greener Management 
International (56), 25-42. 
Ickis, J. C., Leguizamón, F. A., Metzger, M., & Flores, J. (2009). La agroindustria: campo fértil para los negocios 
inclusivos. Academia. Revista Latinoamericana de Administración, 43, 107-124. 
ILO. (2015). ILO Policy Note: Inclusive business practices in Africa’s extractive industries. Geneva. 
Ishikawa, A., & Strandberg, L. (2009). Negocios Inclusivos: Creando Valor para las Empresas y para la Población 
de Bajos Ingresos (Vol. 5). Cuadernos de la Cátedra “la Caixa” de Responsabilidad Social de la Empresa y 
Gobierno Corporativo - IESE. 
Jenkins, B., Gilbert, R., & Baptista, P. (2013). Sustaining and Scaling the Impact of Enterprise Development 
Programmes: SABMiller’s Approach to Strengthening Business Ecosystems. Cambridge, MA: The CSR Initiative 
at the Harvard Kennedy School and Business Fights Poverty. 
Koh, H., Hedge, N., & Karamchandani, A. (2014). Beyond the Pioneer. Getting Inclusive Industries to Scale. 
Deloitte. 
Kramer, A., Perón, C., & Pasipanodya, T. (2014). Multiplying Impact: Supporting the Replication of Inclusive 
Business Models. Berlin: Endeva. 
Kubzansky, M., Cooper, A., & Barbary, V. (2011). Promise and Progress: market-based solutions to poverty in 
Africa. Monitor Group. 
Latorre Iglesias, E. L., Díaz Areiza, C. C., Plata Rangel, A. M., & Marín, S. P. (enero-junio de 2015). 
Caracterización de dos experiencias exitosas de negocios inclusivos en Colombia. Civilizar, 15(28), 197-212. 
Lemos, L. (2012). Negocios Inclusivos: Análisis del Caso Natura. Santiago: MEIPC. 
Licandro, O. D. (2013). Modelos para el análisis de los negocios inclusivos: construcción mediante el estudio de 
casos. Telos. Revista de Estudios Interdisciplinarios en Ciencias Sociales, 15(1), 32-48. 
Márquez, P., Reficco, E., & Berger, G. (2009). Negocios Inclusivos en América Latina. Harvard Business Review. 
McKague, K., Wheeler, D., Cash, C., Comeault, J., & Ray, E. (2011). Introduction to the special issue on growing 
inclusive markets. Journal of Enterprising Communities: People and Places in the Global Economy, 5(1). 
Michelini, L., & Fiorentino, D. (2012). New business models for creating shared value. Social Responsibility 
Journal, 8(4), 561-577. doi:https://doi.org/10.1108/17471111211272129 
ODI. (2013). Mixing business and social. What is a social enterprise and how can we recognise one? ODI. 
Pineda Escobar, M., & Falla Villa, P. L. (enero-junio de 2016). Los negocios inclusivos como fuente de trabajo 
de calidad para pequeñas empresarias en condición de pobreza: un estudio exploratorio en el municipio de 
Apartadó, Colombia. Equidad & Desarrollo(25), 179-208. doi:http://dx.doi.org/10.19052/ed.3529 
Pineda Valbuena, M. C. (2014). Análisis de un modelo de negocio inclusivo en Colombia, estudio de caso: 
Natura. Bogotá: Pontificia Universidad Javeriana. 
Poyatos, P. (2014). Revisión bibliográfica: los negocios en la base de la pirámide como clave para la mitigación 
de la pobreza. Rosario: Universidad Abierta Interamericana. 
    
199 
 
Samper, S. P. (14 de 3 de 2016). Distribución Inclusiva, apuesta del BID para combatir la pobreza. (U. F. 
Administración, Ed.) Obtenido de https://administracion.uniandes.edu.co/index.php/es/facultad/sobre-la-
facultad/noticias/item/1491-distribucion-inclusiva-apuesta-del-bid-para-combatir-la-pobreza 
SNV. (2009). SNV y Negocios Inclusivos: ¿Un anteproyecto para el futuro del desarrollo? Latin Trade, 17(3), 
48-49. 
Spicker, P., Alvrez, S., & Gordon, D. (s.f.). Banco Mundial, Líneas de Pobreza. Banco Mundial. 
Tewes-radl, C., Peters, A., Vohla, K., & Lütjens-Schilling, L. (2013). Inclusive Business Policies: How 
Governments can Engage Companies in Meeting Development Goals. Berlin: Endeva. 
UNDP & Deloitte. (2016). Uncharted Waters: Blending Value and Values for Social Impact through the SDGS.  
USAID. (2017). More than Money: Mapping the Landscape of Advisory Support for Inclusive Businesses.  
Ventura, J., & Saenz, C. S. (2015). Beyond corporate social responsibility. Towards a model for managing 
sustainable mining operations. Qualitative research based upon best practices. Social Responsibility Journal, 
11(3), 605-621. 
von Braun, J., & Gatzweiler, F. W. (Edits.). (2014). Marginality. Addressing the Nexus of Poverty, Exclusion and 
Ecology. Springer. doi:10.1007/978-94-007-7061-4 
Woodhill, J. (2016). Inclusive Agribusiness: The State of Play. Bonn: Global Donor Platform for Rural 
Development. 
World Bank Group. (2017). Enabling the Business of Agriculture 2017. Washington 
 
